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Wstep

Wspotczesna gospodarka charakteryzuje si¢ duzg zmiennoscig warunkéw prowadzenia
dziatalnosci. Efektem jest wymuszenie na organizacjach potrzeby ciaglej adaptacji
i rekonfiguracji swoich proceséw w celu sprostania rosngcej indywidualizacji oczekiwan
klientow w kontekscie jakosci otrzymanych produktow. Jednocze$nie zauwaza si¢ zmiane roli
klienta z odbiorcy na prosumenta, b¢dacego uczestnikiem procesu modelowania i wytwarzania
produktéow. Nastepstwem wyzej wymienionych tendencji jest rosngcy wpltyw jakosci
w odniesieniu nie tylko do samych produktéw, ale takze logistyki w ksztalttowaniu
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw. W takim ujgciu poprawa jakosci przejawia si¢ w silnej
orientacji na klienta, orientacji procesowej oraz kreowaniu dobrych relacji z dostawcami.

Dojrzatlo$¢ procesowa zwigzana jest ze stopniem wdrozenia podej$cia procesowego,
ktérego przejawem jest zdolno$¢ organizacji do sprawnego zarzadzania procesami w Sposob
ciaggly 1 umozliwiajacy ich doskonalenie 1 usprawnianie. Przedsigbiorstwa, ktére maja wysoki
poziom dojrzato$ci procesowej, sg bardziej elastyczne i zdolne do szybkiej reakcji na zmiany
rynkowe.

Ponadto, coraz wigkszg role odgrywa zdolno$¢ do wprowadzania procesow cyfryzacji,
automatyzacji, robotyzacji wraz z wykorzystaniem sztucznej inteligencji, Internetu Rzeczy
oraz innych nowoczesnych technologii. W tym kontekscie, dojrzato$¢ procesowa i jako$¢ ustug
nabieraja szczegdlnego znaczenia, poniewaz umozliwiaja przedsigbiorstwom skuteczne
wdrozenie 1 wykorzystanie tych technologii.

Wzrost dojrzalo$ci procesowej pozwala takze na zmniejszenie kosztow, poprawe jakosci
1 zwigkszenie wydajnosci, co jest kluczowe dla poprawy pozycji rynkowej. Dzigki dojrzatym
procesom organizacje osiagaja wicksza wydajnos¢, redukujg koszty, poprawiajg jakosc
produktow oraz zwigkszaja zadowolenie klientow. Z kolei jako$¢ ustug dotyczy spelnienia
wymagan 1 oczekiwan klientow oraz zapewnienia im satysfakcji z korzystania z oferowanych
produktow.

Znaczenie dojrzatosci procesowej oraz jakosci ustlug wyraza si¢ w potrzebie poprawy
efektywnosci funkcjonowania wraz ze zwigkszaniem konkurencyjno$ci przedsigbiorstw.
Dzieki temu organizacje moga osigga¢ lepsze wyniki finansowe, a jednocze$nie lepiej
zaspokajac potrzeby klientow. Dojrzato$¢ procesowa i wynikajacy z niej poziom jakosci ustug
sa niezbgdne do utrzymania dtugotrwatych relacji z klientami. W ten sposob poszczegolne
organizacje moga budowaé pozycje rynkowa przyczyniajac si¢ do stabilnego wzrostu

gospodarczego.



Jednym z sektorow ksztattujacych wzrost gospodarczy jest transport, w ramach ktorego
kluczowa role odgrywa transport morski. Ponadto, wigkszos$¢ towaréw wysokowartosciowych,
majacych najwigkszy udziat w ksztattowaniu warto$ci dodanej w tancuchu dostaw,
jest przewozona w kontenerach. W transporcie kontenerowym istotnym elementem
sg terminale, w tym morski terminal kontenerowy, w ktorym szczegdlng uwage
kieruje si¢ na konieczno$¢ koordynacji operacji i dzialan pomigdzy poszczegdlnymi
uczestnikami tancucha dostaw.

Szereg dzialan operacyjnych (m.in. prognoza wykorzystania poszczegolnych urzadzen
przetadunkowych) jest planowanych na podstawie informacji uzyskanych od ogniw
poprzedzajacych w tancuchu dostaw. Nieprecyzyjna informacja powoduje zagrozenie zwigzane
z niedoktadnym obliczeniem czasu potrzebnego na realizacje wszystkich operacji, co niesie
ze sobg ryzyko opo6znienia w tym ogniwie tancucha. Takie zakldcenie zostaje przeniesione
na kolejne ogniwa powodujac wydtuzenie czasu oraz wzrost kosztow. Z uwagi na fakt,
iz terminal jest ,,waskim gardlem” tancucha dostaw, jego rola w ksztattowaniu efektywnosci
i sprawnosci funkcjonowania tancucha jest niezaprzeczalna i dominujaca.

Morskie terminale kontenerowe w wigkszosci przypadkow zarzadzane sg przez
operatorow posiadajacych w swoich portfolio tego typu obiekty zlokalizowane w réznych
obszarach geograficznych. Fakt obecnos$ci na rynku organizacji zarzadzajacych duza liczba
terminali skutkuje wdrozeniem w nich procesow o podobnej charakterystyce w wymiarze
globalnym. Oznacza to, iz mozliwym jest okre§lenie minimalnego poziomu dojrzatosci
procesowej, w ramach ktorego procesy w organizacji powinny by¢ przynajmniej
zidentyfikowane oraz sformalizowane.

Odpowiednio realizowane procesy wplywaja na sprawne funkcjonowanie terminali.
Wigkszo$¢ z procesow, z punktu widzenia ich przebiegu, jest jednak niezauwazalna
dla klientow, gdyz dostrzegaja oni jedynie wynik ich realizacji w postaci otrzymywanych ustug.
Oznacza to, iz poprzez dokonanie oceny jakosci uslug mozna posrednio przeprowadzié
ewaluacje jakosci procesow je ksztaltujacych.

Z uwagi na charakterystyke i strukture wlascicielskg morskich terminali kontenerowych
funkcjonujacych w ramach wigkszych grup kapitalowych mozna stwierdzi¢, iz w tego typu
obiektach, niezaleznie od rozmiaru i skali dziatalnosci, wdrozone zostaty metody zarzadzania
pozwalajace osiggnaé okreslony minimalny poziom dojrzato$ci procesowej. Poziom ten
wynika ze wzglednie homogenicznego charakteru realizowanych ustug podstawowych
zwigzanych z obstuga $rodkéw transportu oraz tadunkéw. Szerokie powigzania terminali

w tancuchu dostaw sprawiaja, iz operatorzy zmuszeni sg do oferowania uslug o wymagane;j
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przez zatadowcow, przewoznikow morskich, ladowych 1 spedytorow charakterystyce,
jednakowej w ramach catego tancucha. W nawigzaniu do wyzej wymienionych aspektow
mozna stwierdzi¢, ze 1im wyzszy poziom dojrzatosci procesowej, tym wigksze
prawdopodobienstwo dostarczania powtarzalnych i1 przewidywalnych wynikéw wysokiej
jakosci.

Asumptem do zajecia si¢ problematyka laczacg zarzadzanie procesami z jakoscia ushug
byty wyniki studiow literatury przedmiotu z tego zakresu. Dostrzezono dynamiczny rozwoj
metod oceny dojrzato$ci procesowej roznych organizacji oraz metod oceny jako$ci ustug.
W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz wspomniane metody majg charakter uniwersalny.
Jednoczes$nie przeprowadzony systematyczny przeglad literatury przedmiotu pozwolit
zidentyfikowa¢ luki wiedzy dotyczacej zarbwno powigzania dojrzato$ci procesowej z jakoscia
ustug, jak rowniez brak istnienia modelu oceny dojrzato$ci procesowej terminalu
oraz okres$lenia zwigzkéw przyczynowo-skutkowych zachodzacych pomiedzy elementami
ksztattujacymi jego jakos¢ ustug. Wobec tego, istota problemu badawczego zostala
zorientowana na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy dojrzatoscig procesowa i jako$cig ustug.

Ponadto, na podstawie analizy literatury przedmiotu w zakresie oceny jakosci uslug
morskich terminali kontenerowych stwierdzono, ze pomimo jednoznacznego zidentyfikowania
kategorii i wymiaréw ksztattujacych jakos$¢ ustug nie zbadano charakteru relacji zachodzacych
pomiedzy nimi. W odniesieniu do przyczynowo-skutkowej natury powigzan nalezy zauwazyc,
iz czynniki mogg mie¢ charakter przyczynowy, albo skutkowy w odniesieniu do badanego
uktadu.

Jesli terminal kontenerowy, bedacy ogniwem tancucha dostaw, jest zarzadzany przez
globalnego operatora, to mozna zatozy¢, iz inne podobne obiekty powinny funkcjonowac
w ramach analogicznego standardu. Oznacza to, iz niezaleznie od rozmiaru terminalu poziom
dojrzatosci procesowej 1 jako$ci ushug jest zblizony. Z tego powodu mozliwym jest porownanie
tych relacji w dowolnych obiektach spetniajagcych wspomniane warunki zwigzane z typem
podmiotu zarzadzajacego.

W zwigzku w powyzszym, podmiotem badania sg trzy trojmiejskie terminale
kontenerowe: terminal Deepwater Container Terminal Gdansk (DCT), funkcjonujacy obecnie
pod nowa nazwg Baltic Hub Container Terminal (BHCT), Battycki Terminal Kontenerowy
w Gdyni (BCT) oraz Gdynia Container Terminal w Gdyni (GCT).

BHCT jest najwigkszym terminalem kontenerowym, liderem w rejonie Morza
Battyckiego i jedynym zdolnym do obstugi statkow oceanicznych. Natomiast pozostate

terminale obstuguja tylko statki realizujace ustugi dowozowo-rozdzielcze. Niemniej jednak,
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pomimo roéznic wynikajacych z rozmiaru i skali dziatalnosci obiektow, wszystkie funkcjonujg

w ramach podobnego standardu jakosci realizowanych procesow i jakosci oferowanych ustug.

Na tle problematyki zwigzane] z identyfikacja relacji zachodzacymi pomigdzy

dojrzatoscig procesowa oraz jako$cig ustug w terminalach kontenerowych, a takze kwestii

dotyczacych zwigzkow pomigdzy kategoriami i wymiarami Ksztaltujgcymi jako$¢ ushug,

wyodrgbniono siedem pytan badawczych:

PBI1:

Jakie czynniki ksztaltuja poziom dojrzatosci procesowej morskich terminali

kontenerowych?

PB2: Jaki jest stopien dojrzatosci procesowej trojmiejskich terminali kontenerowych?

PB3:

PB4:

PB5:

PB6:

PBT7:

Ktory z obszaréw zarzadzania terminalem ma charakter przyczynowy i trzeba
go traktowac priorytetowo?

Jaka jest ocena jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych przez
przewoznikow morskich?
Ktore kategorie i wymiary jako$ci uslug w ocenie przewoznikéw morskich maja
charakter przyczynowy i trzeba je traktowac priorytetowo?

Jaka jest ocena jakos$ci ustug morskich terminali kontenerowych przez
przewoznikow ladowych i spedytorow?

Ktore kategorie 1 wymiary jako$ci uslug w ocenie przewoznikéw ladowych

I spedytoréw majg charakter przyczynowy i trzeba je traktowac priorytetowo?

Podjecie proby odpowiedzi na powyzsze pytania pozwala na sformutowanie celu

gtéwnego i celow czastkowych. Celem gtéwnym pracy jest dokonanie pomiaru oraz oceny

dojrzatosci procesowej morskich terminali kontenerowych i jakosci oferowanych przez nie

ushug. Realizacji celu gtownego podporzadkowano cele czastkowe:

CC1:

CCz2:

CCa:

CC4:

CC5:

CCé:

Usystematyzowanie 1 klasyfikacja poje¢ zwigzanych z procesem oraz jakoscia
ushug,

Analiza modeli implementacji elementéw podejscia procesowego w zarzadzaniu,
Analiza modeli oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych,
Opracowanie projektu wielowymiarowego modelu oceny dojrzatosci procesowej
morskich terminali kontenerowych,

Opracowanie projektu wielowymiarowego modelu oceny jakosci ustug i relacji
zachodzacych pomigdzy kategoriami ksztattujacymi jakos¢ ustug w morskich
terminalach kontenerowych,

Analiza 1 ocena stopnia wdrozenia podejscia procesowego w trojmiejskich

terminalach kontenerowych z wykorzystaniem wielowymiarowego modelu oceny
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dojrzatosci procesowej dla morskich terminali kontenerowych MMPMMCT
(ang. Multidimensional Model of Process Maturity Assessment for Maritime
Container Terminals),

CC7: Analiza i ocena zwigzkéw przyczynowo-skutkowych zachodzacych pomig¢dzy
kategoriami oraz wymiarami ksztaltujagcymi jako$¢ uslug morskich terminali
kontenerowych,

CC8: Porownanie oceny stopnia dojrzatosci procesowej trojmiejskich morskich terminali
kontenerowych z oceng jakosci ustug oferowanych przewoznikom morskim,
ladowym i spedytorom.

W $wietle przyjetego celu gtéwnego oraz celow czastkowych sformutowano hipoteze

glowna oraz trzy hipotezy pomocnicze:

Hipoteza gtéwna: Poziom dojrzatosci procesowej bezposrednio okresla jakos¢ ustug
w morskich terminalach kontenerowych, zatem im wyzszy poziom dojrzatosci
procesowej, tym wyzszy poziom jakosci ustug.

Hipoteza 1: Zarzadzanie procesami W terminalu ma charakter przyczynowy i wywiera
najwickszy wptyw na zarzadzanie tym obiektem infrastruktury.

Hipoteza 2: Sposrod kategorii ksztattujacych jakos¢ ustug, materialno$¢ jest kategoria
o0 charakterze przyczynowym.

Hipoteza 3: Sposrdd kategorii ksztaltujacych jakos¢ ushug, materialno$¢ wywiera
najwiekszy wptyw na pozostate.

Do weryfikacji powyzszych hipotez wykorzystano metody badawcze, wsrod ktorych
pierwszg byta krytyczna analiza literatury przedmiotu z kilku obszarow. Pierwszy obszar
zwigzany byl z zarzadzaniem organizacjami, ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania
procesami oraz jakos$cig ustug. Pozwolilo to na realizacje celow czastkowych CCLl i CC2.
Kolejny obszar dotyczyt roli morskich terminali kontenerowych w tancuchach dostaw
oraz metod pomiaru jako$ci uslug oferowanych przez terminale, co odnosito si¢ do celu
czastkowego CC3.

Kolejnym krokiem byto zaprojektowanie modelu oceny dojrzatosci procesowej morskich
terminali kontenerowych, co wigzato si¢ z realizacjg celu czastkowego CC4. Model zostat
zaprojektowany zgodnie z zidentyfikowanymi w literaturze przedmiotu fazami budowy
modelu, do ktorych zaliczy¢ nalezy: zdefiniowanie zakresu modelu, projektowanie, okreslenie
zawartos$ci, testowanie, wdrozenie 1 usprawnienie. Uwzgledniajac powyzsze aspekty nalezy
zwroci¢ uwage, iz projektowany model ma charakter dziedzinowy, co oznacza iz jest

on dostosowany do specyfiki sektora morskich terminali kontenerowych.
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Ponadto, metoda oceny poziomu dojrzato$ci procesowej jest samocena dokonywana
przez kadre zarzadzajaca zajmujaca si¢ zarzadzaniem procesami. Walidacja modelu w postaci
badan pilotazowych miata miejsce w lutym i marcu 2022 roku, natomiast badanie wlasciwe
zostalo przeprowadzone w okresie od czerwca do sierpnia 2022 roku. Wykorzystanie
tej metody pozwolito na realizacj¢ celu czastkowego CC6.

Identyfikacja obszarow zarzadzania w morskim terminalu kontenerowym, umozliwiajaca
weryfikacje hipotezy pomocniczej nr 1, zostata przeprowadzona dwutorowo. W pierwszej
kolejnosci, na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu oraz wywiadow
bezposrednich z kadrg zarzadzajaca terminalem zaproponowano kilka obszaréw zarzadzania.
Nastepnie zostaly one poddane walidacji w trakcie badania pilotazowego.

Do okreslenia zwigzkow przyczynowo-skutkowych zachodzacych zaréwno pomiedzy
zidentyfikowanymi obszarami zarzadzania morskim terminalem, jak i poszczegdlnymi
kategoriami oraz wymiarami ksztaltujacymi jakos$¢ ushug, wykorzystano metod¢ rozmyty
DEMATEL. Zastosowanie tej metody pozwolilo na weryfikacje hipotez pomocniczych
nr2inr3.

DEMATEL, bedacy jedng z metod eksperckich, pozwala na okre$lenie wzajemnych
relacji pomig¢dzy badanymi czynnikami oraz prezentacj¢ zwiagzkoéw przyczynowo-skutkowych
pomiedzy kryteriami. Metoda ta jest najczeSciej stosowanym narzedziem stuzgcym
do identyfikacji charakteru relacji pomiedzy czynnikami. Jej wybor spowodowany
byt mozliwoscia osiggnigcia wysokiej rzetelno$ci wynikdw przy znacznie mniejszej liczbie
ekspertow, niz w przypadku klasycznego podejscia, bazujacego na modelowaniu rownan
strukturalnych.

Z uwagi na konieczno$¢ precyzyjnego okreslenia relacji metode rozwinigto
o wykorzystanie elementow logiki rozmytej umozliwiajac identyfikacje zdarzen, ktore moga
by¢ przedstawione w formie stoéw potocznych oraz nieprecyzyjnym osadzie badanego zjawiska.
Dzigki temu mozliwym jest dokonanie obiektywizacji subiektywnych spostrzezen ekspertow.
Z uwagi na znaczng liczbe czynnikow uwzglednionych w badaniu, do graficznej prezentacji
sity wptywu poszczegdlnych elementéw wykorzystano mape ciepta stworzona w jezyku
programowania Python.

Do oceny jakos$ci ustug oferowanych przez morskie terminale kontenerowe skorzystano
z metody ankietowej. Opracowany kwestionariusz zostal stworzony na podstawie studiow
literatury przedmiotu oraz przeprowadzonych w okresie od sierpnia do pazdziernika 2021,
badan pilotazowych. Z kolei badanie wlasciwe zostato zrealizowane w okresie od kwietnia

do listopada 2022 roku. Umozliwito to realizacje celow czastkowych CC5, CC7 oraz CCS.
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Przedstawione hipotezy badawcze poddano weryfikacji, przyjmujac metode indukcyjng
badania, a takze podej$cie analityczne, oparte na algorytmie obliczeniowym wynikajacym
z metody rozmyty DEMATEL.

Problematyka badawcza zostata uj¢ta w pieciu rozdziatach. W rozdziale pierwszym,
w ramach ktorego podjeto probe realizacji celow czastkowych CC1 oraz CC2, zidentyfikowano
i scharakteryzowano gtéwne aspekty zwigzane z zarzadzaniem organizacjami w konteks$cie
jakos$ci procesow oraz ustug. W pierwszej kolejnosci, na podstawie krytycznej analizy literatury
przedmiotu z zakresu =zarzadzania, dokonano identyfikacji obszaréw zarzadzania
przedsigbiorstwami oraz wyszczegélniono powigzania pomiedzy nimi. Konsekwencja
przeprowadzonej analizy bylo zidentyfikowanie roli podejscia procesowego w zarzadzaniu
wspoélczesnymi organizacjami. W dalszej czesci pracy dokonano systematyzacji, klasyfikacji
i charakterystyki proceséw oraz miernikow ich oceny na podstawie polskiej i zagranicznej
literatury przedmiotu.

Prawidlowa identyfikacja proceséw oraz wdrozenie miernikow ich oceny umozliwia
bardziej skuteczne kontrolowanie i monitorowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Te elementy
sa jedng ze sktadowych dojrzatosci procesowej, ktorej istota oraz modele oceny zostaty
przeanalizowane w kolejnym podrozdziale. Z uwagi na fakt, iz poziom dojrzatosci procesowej
organizacji wigze si¢ z jakosScig realizowanych proceséw, kolejny podrozdzial zostat
poswigcony systematyzacji definicji terminow jakos$¢ oraz jakos¢ ushug.

Pomimo trudno$ci w konkretnym zdefiniowaniu tych poje¢¢, wynikajacym
z ich subiektywnego charakteru oraz wielowymiarowosci, uznano, iz jakos$¢ ustug postrzegana
jest jako stopien realizacji ustugi w sposob spetniajacy lub przewyzszajacy oczekiwania klienta.
W zwigzku z powyzszym, ostatnia cz¢$¢ pierwszego rozdziatu dotyczy metody SERVQUAL,
czyli najczesciej stosowanej metody oceny jakosci ustug. W toku przeprowadzonej krytycznej
analizy literatury przedmiotu zidentyfikowano i scharakteryzowano gtéwne wady oraz zalety
tego narzedzia.

Metoda SERVQUAL, z racji swojego uniwersalnego charakteru, nie jest dedykowana
do oceny jakosci ustug w sektorach, w ktorych dominujagcym typem relacji jest B2B
(ang. Business-to-business). Aczkolwiek zaproponowany w niej podzial na kategorie oceny
jakosci  ustug, bedacy jednym z elementow tego narzedzia badawczego,
moze by¢ z powodzeniem wykorzystywany w takich badaniach.

Drugi rozdzial zostal podzielony na trzy gléwne czesci. Pierwsza dotyczy roli i funkcji
intermodalnych tancuchéw dostaw w sprawnym obiegu towarowym z uwzglednieniem sieci

powigzan pomiedzy réznymi uczestnikami lancucha. Druga cze$¢ poswigcona zostata
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przedstawieniu infrastruktury oraz suprastruktury jako elementow wplywajacych
na efektywno$¢ funkcjonowania terminalu. Natomiast ostatnia czg¢$¢ tego rozdziatu zawiera
charakterystyke proceséw i ustug w nim realizowanych.

Kompleksowos$¢ tancucha, zwigzana z koniecznoscig koordynacji na r6znych poziomach
1 ptaszczyznach przeptywow rzeczowych, finansowych i informacyjnych wptywa na istnienie
sieci wzajemnych zalezno$ci zachodzacych pomiedzy wszystkimi podmiotami
zaangazowanymi w sprawny przeplyw tadunkéw z osrodkéw produkcji do osrodkow
konsumpcji. W ramach tych powigzan centralng i kluczowa role odgrywa morski terminal
kontenerowy, ktorego rosngca rola, jako miejsca kreowania wartosci dodanej, wykracza poza
tradycyjne ustugi przetadunkowe. Ponadto, bedac zaleznym od wielu podmiotéw w tancuchu,
postrzegany jest on jako ,,waskie gardto”. Dodatkowo, w terminalu przecinajg si¢ rdzne
tancuchy dostaw, a z kazdym kolejnym procesem zwigksza si¢ liczba mozliwych czynnikow
wptywajacych na prawidtowe funkcjonowanie obiektu oraz tancucha.

W celu efektywnego i skoordynowanego zarzadzania terminalem kontenerowym kazdy
proces powinien by¢ doktadnie zaplanowany i nadzorowany, aby unikna¢ btedoéw i opdznien
w ancuchu dostaw. Rezultatem takiego stanu rzeczy jest konieczno$¢ skutecznej implementacji
podejScia procesowego oraz rosngca presja wywierana na podmioty zarzadzajace terminalem
w zakresie sprawnej realizacji powierzonych zadan. W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz wiele
aspektow dziatalnosci terminalu, podlegajacych ocenie ustugobiorcow, jest niezalezna od jego
operatora. Jednym z tych elementdw jest np. dostosowywanie warunkéw nautycznych
do rosnacego zanurzenia statkow, co wptywa na konkurencyjno$¢ terminalu.

W dalszej czgéci tego rozdzialu zidentyfikowano i scharakteryzowano podmioty
zarzadzajace terminalami kontenerowymi oraz zaprezentowano role przewoznikéw morskich
w ksztattowaniu okre$lonego poziomu jako$ci otrzymywanych ustug.

Druga czg$¢ rozdziatu zostata poswiecona identyfikacji i charakterystyce infrastruktury
oraz suprastruktury terminalu jako elementow ksztaltujacych jakos$¢ ustug oraz dojrzatos¢
procesowa. Na podstawie krytycznej analizy literatury przedmiotu zaprezentowano
1 scharakteryzowano nowoczesne narzedzia, technologie i elementy wyposazenia technicznego
determinujace poziom przepustowosci terminalu oraz jego atrakcyjnos¢ i konkurencyjnosé
w ocenie swoich ustugobiorcow.

Ostatnia, trzecia czg$¢ tego rozdziatu koncentruje si¢ na identyfikacji, charakterystyki
1 klasyfikacji procesoOw oraz ustug realizowanych w terminalu oraz roli zarzagdzania procesami

w sprawnym 1 efektywnym przepltywie tadunkéw w catym tancuchu dostaw. W zwigzku
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z powyzszym, ocena jakosci ustug morskich terminali kontenerowych jest nierozerwalnie
zwigzana z oceng procesow je ksztattujacych.

W toku przeprowadzonej w tym rozdziale analizy stwierdzono, iz pomig¢dzy dojrzatoscia
procesowa morskich terminali kontenerowych, a jakoscig ustug, efektywnoscig
funkcjonowania, konkurencyjnosciag oraz atrakcyjno$cig terminalu wystepujg dwustronne
relacje. Czynniki te wzajemnie si¢ okreslaja i wplywaja na czestotliwos¢ potaczen
transportowych, ktora jest wyrazem roli terminalu w tancuchu dostaw. W ukladzie
tych powigzan szczegdlng role odgrywajg efektywnos¢ funkcjonowania i jakos¢ ustug,
jako czynniki, na ktére podmiot zarzadzajacy terminalem ma bezposredni wptyw.

W rozdziale trzecim rozprawy przedstawiono znaczenie procesOw 1 ustug
w ksztaltowaniu efektywnosci funkcjonowania terminalu, analizujac wystgpujace w literaturze
przedmiotu wskazniki efektywnosci i wydajnosci obiektu. Homogeniczny charakter terminali
kontenerowych sprawia, iz kwestie zwigzane z ich efektywnoscia funkcjonowania sprowadzaja
si¢ do ich wielkosci, poniesionych naktadow inwestycyjnych oraz wykorzystywanej
infrastruktury 1 suprastruktury. Konsekwencja tego stanu rzeczy jest fakt, iz dokonywanie
porownan pomie¢dzy obiektami o odmiennych parametrach technicznych pozwala
na zaakcentowanie roznic wynikajacych z roli ogrywanej w tancuchu dostaw. Przeprowadzona
analiza wlasciwosci technicznych i wydajno$ciowych wybranych terminali kontenerowych
w Azji, Europie i Polsce potwierdzita dominujaca rolg poziomu dojrzalosci procesowe;j
w ksztattowaniu jakosci ustug 1 efektywnosci funkcjonowania.

Druga czg$¢ trzeciego rozdziatu zostata poswigcona systematyzacji i krytycznej analizie
literatury przedmiotu z zakresu oceny jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych,
co wigze si¢ z realizacjg celu czastkowego CC3. W toku przeprowadzonego badania
literaturowego stwierdzono, iz problem oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych
odnoszony byt gtdwnie w relacji do oceny poziomu satysfakcji klienta. Ponadto, pomimo tego,
ze kategoria ,,materialnos¢” zostata wielokrotnie uznana za najistotniejszg z punktu widzenia
oceny jakosci wuslug, nie przeprowadzono badan umozliwiajacych identyfikacje
poszczegolnych kategorii ksztattujacych jakos¢ ustug w zakresie ich relacji przyczynowo-
skutkowych.

Rozdziat czwarty koncentruje si¢ na prezentacji metod badan dojrzato$ci procesowe;j
i jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych. W pierwszej czesci rozdziatu przedstawiono
koncepcje wielokryterialnego modelu oceny dojrzatosci procesowej morskich terminali
kontenerowych, uwzgledniajacego charakterystyke obiektow oraz ich powigzan w ramach

tancucha dostaw. Nastepnie zidentyfikowano i scharakteryzowano granice trzech poziomow
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dojrzatosci odnoszacych si¢ do stopnia formalizacji, pomiaru, zarzadzania i doskonalenia
procesoOw realizowanych w terminalu. W dalszej czesci, w zwiazku z realizacja celu
czastkowego CC4, dokonano hierarchizacji kryteriow oceny dojrzatosci procesowe;j
w zaproponowanym modelu.

W drugiej czeéci rozdzialu zaprezentowano i scharakteryzowano metode rozmyty
DEMATEL stuzaca do okreslenia zwigzkow przyczyno-skutkowych pomiedzy sktadowymi
badanego uktadu. Przedstawiono réwniez wykres przyczynowy umozliwiajacego podziat
poszczegbdlnych czynnikdw na cztery grupy w zaleznosci od roli w ramach catego systemu.
Stanowi to ufatwienie podjg¢cia decyzji dotyczacej przekierowania okreslonych zasobow
na dany czynnik celem jego ulepszenia, co wptywa na poprawe funkcjonowania catego uktadu.

Ostatnia cze$¢ rozdzialu czwartego zostata poswigcona metodzie oceny jakosci ushug
morskich terminali kontenerowych bazujacej na metodzie SERVQUAL, co bylo zwigzane
z realizacjag celu czastkowego CC5. Zaproponowane stwierdzenia odnoszace
si¢ do poszczegolnych kategorii jakoséci ustug zostaly opracowane na podstawie krytycznej
analizy literatury przedmiotu. Konsekwencja tych dziatan bylo stworzenie 21 stwierdzen
odnoszacych si¢ do poszczegolnych aspektow funkcjonowania morskiego terminalu
kontenerowego oraz utworzenie macierzy oceny wzajemnego wplywu poszczegdlnych
kategorii oraz wymiaréw jakosci ushug.

W rozdziale ostatnim, bedacym najobszerniejsza czg¢$cia niniejszej rozprawy,
przedstawiono wyniki badan empirycznych, ktorych celem byto dokonanie oceny dojrzatosci
procesowej morskich terminali kontenerowych 1 jej poréwnanie z oceng jako$ci ustug
oferowanych przewoznikom morskim, lgdowym 1 spedytorom.

Ponadto, zaprezentowano wyniki badan zwigzanych z analiza zwigzkow przyczyno-
skutkowych w odniesieniu do obszaré6w zarzadzania morskimi terminalami kontenerowymi
oraz kategoriami i wymiarami jakosci ich ustug. Ocena poziomu dojrzatoéci procesowe;j
terminali, zrealizowana na zasadzie samooceny obiektow, zostala skonfrontowana z oceng
jakosci ich ustug dokonang przez gtownych ustugobiorcow, ktorymi sg przewoznicy morscy,
przewoznicy ladowi oraz spedytorzy. Pozwolito to na realizacj¢ celow czastkowych CC6, CC7
1 CC8, a takze weryfikacje hipotez pomocniczych nr 1, nr 2 oraz nr 3. Rozdzial empiryczny
konczy si¢ podsumowaniem uzyskanych wynikéw wraz z analiza poréwnawcza poziomu
dojrzatosci procesowej z oceng jako$ci ustug.

Przeprowadzone badanie jest pierwszg tego typu probg integracji aspektow zwigzanych

z dojrzatoscig procesowq i jakoscig ustug w morskich terminalach kontenerowych. Ponadto,
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zaproponowany i zweryfikowany autorski model oceny dojrzato$ci procesowej morskich
terminali kontenerowych jest pierwszym tego typu modelem.

W zakonczeniu zaprezentowano wnioski oraz rekomendowane dziatania umozliwiajace
poprawe aspektow zwigzanych zardwno z dojrzalos$cig procesowg terminali, jak réwniez
z jakoscig oferowanych przez nie uslug. Konkluzje oraz sugerowane dzialania zostaly
sformutowane na podstawie wynikoéw przeprowadzonych badan. Ostatnia czg$¢ zakonczenia
zwigzana jest z przedstawieniem napotkanych ograniczen badawczych oraz z prezentacja

dalszych kierunkéw badan.
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Rozdzial I Zarzadzanie procesami oraz zarzadzanie jakoscig w

organizacji

1.1. Istota i obszary zarzadzania w organizacjach

Organizacj¢ mozna postrzega¢ jako uktad spoteczno-technologiczny ztozony z ludzi,
ktorzy daza do osiggniecia okreSlonych celéw przy uzyciu dostgpnych zasobow?.
Za najistotniejszy powod tworzenia organizacji uznaje si¢ mozliwo$¢ osiagnigcia efektu
synergicznego?. Jak zauwaza M. Bielski, wszechobecno$é¢ organizacji w zyciu ludzkim jest
jednym z czynnikoéw determinujacych jakos¢ zycia wspotczesnych spoteczenstw, co wynika
z charakterystycznych cech i wlasciwosci, wsrod ktorych wymieni¢é mozna, miedzy innymi,
zdolno$¢ do przekazywania otoczeniu débr, ustug, informacji i wartosci®. Organizacja musi
posiada¢ okreslong strukture, czyli catoksztalt stosunkéw pomiedzy ludzmi i1 sktadnikami
rzeczowymit. W zaleznoéci od intensywnosci wiezi organizacyjnych oraz charakterystyki
danej organizacji dokonuje si¢ wyboru struktury, ktére mozna podzieli¢ na hierarchiczne,

posrednie oraz organiczne®. Wspolczesnymi  formami organizacji gospodarczych

! Termin ,organizacja” jest pojeciem wieloznacznym wywodzacym sie od greckiego stowa organizo
oznaczajacego porzadkowanie catosci oraz tacinskiego terminu organisatio znaczacego system. Wedtug stownika
jezyka polskiego PWN stowo ,,organizacja” posiada trzy znaczenia: ,,1. grupa ludzi lub panstw majacych ustalong
strukture i dziatajacych razem, aby osiagna¢ wspolne cele; 2. sposdb zorganizowania czego$; 3. organizowanie
czegos”; zob.: Stownik Jezyka Polskiego, Organizacja, dostepne na:
https://sjp.pwn.pl/sjp/organizacja;2569952.html - dostep: 04.10.2022. Ponadto, nalezy nadmienié, iz w literaturze
przedmiotu terminu organizacja uzywa si¢ w trzech ujeciach: czynnosciowym, atrybutowym oraz rzeczowym.
Zob.: M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, 11 wydanie rozszerzone, wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2004, s. 33-34; A, Bednarski, Zarys teorii organizacji i zarzqdzania, TNOIK, Torun 1998, s. 113; M.
Biatasiewicz, J. Brozda, T. Buczkowski, B, Czerniachowicz, S. Marek, W. Skoczylas, Teoretyczne podstawy
funkcjonowania organizacji [w:] Podstawy nauk o organizacji, red. S. Marek, M. Biatasiewicz, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 15-16.

2 L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzqdzaniu, |1 wydanie poprawione, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1994, s. 17.

3 M. Bielski wymienia 10 cech organizacji. Zob.: M. Bielski, Podstawy..., op. cit., s. 5 oraz s. 35-36.

* Ibidem, s. 103.

> W grupie struktur hierarchicznych znajduja si¢ struktury liniowa, funkcjonalna oraz liniowo-sztabowa bedaca
potaczeniem liniowej z funkcjonalng. Zaliczenie do grupy struktur posrednich wynika z bycia struktura
hierarchiczng przy jednoczes$nie wigkszej elastycznosci i zréznicowaniu — w tej grupie znajduja si¢ struktury
dywizjonalna oraz macierzowa. Natomiast mozliwo§¢ kwalifikacji do grupy organicznej oznacza m.in. state
korygowanie i analizowanie celow organizacji, decentralizacje wladzy poprzez stworzenie sieci wzajemnych
zalezno$ci, wielostronny przeptyw informacji oraz ptaska struktura posiadajgca niewiele szczebli hierarchicznych.
W tej grupie znajdujg sie struktury macierzowo-procesowa, projektowo-procesowa, procesowa, projektowa oraz
struktura sieciowa Zob.: M. Bielski, Podstawy..., op. cit., s. 139 oraz s. 148-160; P. Grajewski, Organizacja
procesowa — projektowanie i konfiguracja, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 145-157; P.
Sliz, Organizacja procesowo-projektowa. Istota, modelowanie, pomiar dojrzatosci, Difin, Warszawa, 2021, s.
122-132; L. Krzyzanowski, Podstawy..., op. cit., s. 262-265.
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sa przedsigbiorstwa jako wytwory okreslonych procesow cywilizacyjnych®. W zwigzku
Z powyzszym pojecia te, W ramach niniejszej rozprawy, sg tozsame.

Zarzadzanie traktowane jest jako jedno z kluczowych aspektéw dziatalnosci cztowieka
w zakresie rozwoju gospodarki, jak rowniez poszczegdlnych przedsiebiorstw’.
Jest to skomplikowany proces, w ramach ktorego dzigki wykorzystaniu naktadow
pozyskiwanych z otoczenia mozna zrealizowa¢ okreslone cele®. Wspomniana transformacja
dokonywana jest poprzez nastgpujace rodzaje dziatalnosci: planowanie i podejmowanie
decyzji, organizowanie, kontrolowanie i przewodzenie®.

Planowanie mozna zdefiniowa¢ jako wytyczanie celow organizacji wraz ze sposobami
ich osiggania, z kolei podejmowanie decyzji traktowane jest jako element procesu planowania,
w zakresie wyboru najlepszego mozliwego sposobu dziatanial®. Oznacza to, iz planowanie
zdefiniowa¢ mozna jako podejmowanie decyzji 1 realizacje dziatan majacych na celu
wywotanie zjawisk, ktore nie mogtyby samoistnie zaistnieé¢!!,

Organizowanie rozumiane jest jako ,,logiczne grupowanie zadan i zasobow”, natomiast
kontrolowanie to ,,obserwowanie postepéw organizacji w realizacji jej celow”2. Z kolei
przewodzenie, oznacza kierowanie ludzmi, postrzegane jest jako ,,zespot procesow
wykorzystywanych w celu sprawienia, by czlonkowie organizacji, wspotpracowali ze sobg
W interesie organizacji”®®.

Wspomniane funkcje mozna powigza¢ ze sobg w sposdb spdjny poprzez ptynne
przechodzenie poszczegdlnych sktadowych zarzadzania'®. Pierwszym krokiem jest okreslenie
celu, ktory dana organizacja (lub dane dziatanie) ma osiagnac - cel musi by¢ $cisle okreslony
i uzyteczny™®. Nastepnie nalezy przygotowaé plan dziatania umozliwiajacy osiagniecie tego
celu przy wykorzystaniu jak najmniejszej liczby srodkow, przy czym istotnym jest prawidtowe

okreslenie charakteru i ilosci srodkow niezbednych do realizacji celu. Kolejnym etapem jest

6 M. Biatasiewicz, J. Brozda, T. Buczkowski, B, Czerniachowicz, S. Marek, W. Skoczylas, Teoretyczne..., op.
cit., s. 25.

7'S. Sudot prezentuje szeroki wywod dotyczacy probleméw nauk o zarzadzaniu w aspekcie ich przedmiotu i
zakresu, zob.: S. Sudot, O niektérych waznych problemach nauk o zarzqdzaniu [w:] Studia Ekonomiczne nr
118/12. Nauki o zarzgdzaniu — u poczqtkéw i wspolczesnie, red. A. Czech, Uniwersytet Ekonomiczny w
Katowicach, 2012, s. 413-422.

8 R.\W. Griffith, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN Warszawa 1998, s. 37.

® Ibidem, s. 40.

10 1bidem, s. 41.

11 A. Chrostowski, P. Szczepankowski, Planowanie [w:] Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, red. A.K. Kozmifiski, W.
Piotrowski, Wydawnictwo naukowe PWN Warszawa 2006, s. 179.

12 |bidem, s. 43-44.

13 lbidem, s. 43.

14 A. Czerminski, M. Grzybowski, K. Ficon, Podstawy organizacji i zarzqdzania, Wyzsza Szkota Administracji i
Biznesu w Gdyni, Gdynia 1999, s. 36.

15 Ibidem, s. 37.

17



odpowiednia organizacja, rozumiana jako skoordynowane wykonywanie ustalonego planu
w celu realizacji okreslonego zadania (celu)®®.

Waznym zagadnieniem zwigzanym z weryfikacja realizacji zatozen znajdujacych si¢
W planie jest stala, szybka i doktadna kontrola, ktéra pozwala na porownanie zatozen z planu
z osiaganymi rezultatami, co umozliwia ewentualne korygowanie dziatan?’.

Powyzsze funkcje zarzadzania powinny by¢ obecne w calej organizacji, jak rowniez
W poszczegdlnych dziatach i1 departamentach. Skuteczne wdrozenie i1 funkcjonowanie
wspomnianych sktadowych traktowaé mozna jako warunek wstepny sprawnego dzialania
przedsi¢biorstwa w zakresie poszczegolnych elementow, jak i catosci. Sposobem do realizacji
tego celu jest wykorzystanie koncepcji zarzadzania odnoszacych si¢ do poszczegdlnych
obszaréw dziatalnos$ci organizacji. Warto nadmienic¢, iz wspomniane koncepcje wzajemnie si¢
przenikaja*®.

Jedna z koncepcji, ktora zyskuje coraz wigksze uznanie w XXI w. jest zarzadzanie
wiedza'®. Jak zauwaza P. Drucker wspotczesnie najistotniejszym sktadnikiem umozliwiajacym
kontrolowanie prawidtowej i1 skutecznej alokacji zasobow jest wiedza, a wigc pracownikow
wiedzy mozna traktowa¢ jako kluczowych?.

Zasadniczymi sktadowymi zarzadzania wiedza sa jej tworzenie, gromadzenie, dzielenie
oraz wykorzystywanie przez wlasciwych ludzi we wlasciwym czasie i miejscu w celu
wykreowania dodatkowej wartosci?t. Wspdlczesnie wiedze traktowaé nalezy jako jeden
z najwazniejszych czynnikow  sprzyjajacych osigganiu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa na rynku??,

Innym obszarem jest zarzadzanie strategiczne i operacyjne réznigce si¢ miedzy sobag
zardOwno horyzontem czasowym, jak 1 zakresem, pomimo, iz s3 ze sobg nierozerwalnie
zwigzane?®. Zarzadzanie strategiczne skupia si¢ na takim ksztattowaniu zasobow i struktury

organizacji, aby zapewni¢ maksymalng elastycznos¢ w konfrontacji z niemozliwymi

16 |bidem, s. 37.

17 J. Chartampowicz, C. Mankowski, Economic efficiency evaluation system of maritime container terminals,
Ekonomia i Prawo. Economics and Law, Vol. 19, nr 1, 2020, s. 28.

18 S, Durst, C. Hinteregger, M. Zieba, The linkage between knowledge risk management and organizational
performance, Journal of Business Research, vol. 105, 2019, s. 8.

19 Ibidem, s. 1.

20 p, Drucker, Pokapitalistyczne spoteczenstwo, PWN, Warszawa 1999, s. 13.

2L C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 35.

2 3. 7Zurek, Znaczenie wartosci niematerialnych i prawnych w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa, Studia i Materiaty Instytutu Transportu i Handlu Morskiego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Gdanskiego, nr 5, 2008, s. 138.

2 Zob.: R.W. Griffith, Podstawy..., op. cit., s. 232-265 oraz s. 625-641; O. Shenkar, Y. Luo, T. Chi,
International..., op. cit., s. 523-562; M. Bielski, Podstawy..., op. cit., s. 183; R. Krupski, Podstawy organizacji i
zarzgdzania, Wydawnictwo |1-Bis, Wroctaw 2004, s. 123-127.
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do przewidzenia zmianami®*. Z kolei zarzadzanie operacyjne dotyczy glownie biezacej
dzialalnosci w aspekcie mozliwie jak najlepszego wykorzystania dostepnych zasobow
w krotkim horyzoncie czasowym?®.

Wspomniane trudne do przewidzenia zmiany sg immanentng cechg kazdej organizacji
i zachodza w czasie catego okresu jej istnienia®. Czg$¢ z nich ma charakter spontaniczny,
a cze$¢ jest realizowana w sposob przemyslany 1 zaplanowany. Ponadto, kazde
przedsiebiorstwo powinno w pore dostrzega¢ potrzebe dzialan skutkujacych podniesieniem
efektywnosci funkcjonowania. Wynika z tego, iz zarzadzanie zmiang jest jednym z kluczowych
obszaréw zarzadzania organizacja?®’.

Realizacja powyzszych koncepcji jest mozliwa dzigki skutecznemu gospodarowaniu
zasobami ludzkimi, ktore okre$lane jest rowniez zarzadzaniem kapitatem ludzkim?®, Wyrazem
wzrostu znaczenia tego obszaru jest uwzglednianie tego aspektu zaré6wno w zarzadzaniu
operacyjnym, jak i strategicznym?®. Innymi wymiarami bedacymi powiazanymi z pozostatymi
sferami funkcjonowania przedsigbiorstwa jest zarzadzanie procesami oraz zarzgdzanie
procesowe®,

Pojecie zarzadzania procesowego traktowane jest w sposob szerszy, jako koncepcja
zarzadzania skupiajgca si¢ na zmianie wptywu uczestnikdw procesu na jego strukture oraz
przebieg w kontekscie catej organizacji®l.

Kazde przedsiebiorstwo wchodzi w interakcje ze swoim otoczeniem®2. W zwiazku
z powyzszym, kluczowym staje si¢ zarzadzanie tymi relacjami, w sposob umozliwiajacy

obustronny przeptyw informacji pozwalajacy na skuteczniejsze monitorowanie sytuacji oraz

24 |bidem, s. 179-180.

% 1pidem, s. 183.

% 1pidem, s. 186.

27 Zob.: B. Wawrzyniak, Zarzqdzanie zmianami w organizacji [W:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. AK.
KozZminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 489-528; R. Krupski, Podstawy..., op. cit., s. 145-159; R.W. Griffith,
Podstawy..., op. cit., s. 392-418; M. Bielski, Podstawy..., op. cit., s. 187.

28 Zob.: M. Bialasiewicz, T. Buczkowski, B. Czerniachowicz, Gospodarowanie kapitatem ludzkim [w:] Podstawy
nauk o organizacji, red. S. Marek, M. Biatasiewicz, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 183.
2 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 2006, s. 23-24.

30 Pojecia “zarzadzanie procesami” oraz “zarzadzanie procesowe” w pi$miennictwie bywaja stosowane zamiennie
pomimo istotnych réznic zachodzacych pomiedzy nimi. Zob.: P. Sliz, Organizacja procesowo-projektowa.., op.
cit., s. 43; G. Jonkiel, Podejscie procesowe w zarzgdzaniu -geneza i kierunki rozwoju [w:] Podejscie procesowe w
organizacjach, red. S. Nowosielski, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 52, Wroctaw
2009, s. 15-18; M. Chaberek, fad logistyczny w gospodarowaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2020, s. 91-92.

31 Przeglad i klasyfikacja pojecia ,,proces” zostata opisana w podrozdziale 1.3. niniejszej rozprawy; zob.: P. Sliz,
Organizacja procesowo-projektowa.., op. cit., s. 44.

32 ]J. Brozda, S. Marek, Otoczenie przedsiebiorstwa [w:] Podstawy nauk o organizacji, red. S. Marek, M.
Biatasiewicz, op. cit., s. 98-100.
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ograniczanie ryzyka®*. Ryzyko moze by¢ zdefiniowane jako prawdopodobiefistwo straty
I jej znaczenie zarowno dla organizacji jak i dla danej osoby. Ryzykiem tym mozna zarzadzac,
zarowno w kontek$cie pozytywnym, rozumianym jako uzyskanie przewagi nad konkurencja,
jak i negatywnym postrzeganym jako ochrona i przygotowanie si¢ na niepozadane zjawiska®*.

Oznacza to, iz w ramach organizacji nalezy przygotowac¢ rdzne scenariusze zwigzane
zarowno z bezpieczenstwem, jak i ochrong (ang. safety and security) — tak pracownikow,
jak i samej organizacji. Caly zakres dziatalnos$ci zwigzany z powyzszymi elementami nosi
nazwe zarzadzania bezpieczenstwem®.

Nalezy nadmienié¢, iz obecnie coraz wigksza uwage przyklada si¢ do czynnikéw
zwigzanych z oddziatywaniem, tak pozytywnym, jak i negatywnym, organizacji na srodowisko,
co wyraza sie w kolejnym obszarze zarzadzania — zarzadzania srodowiskowego>®. Rola wptywu
dzialalnosci gospodarczej na funkcjonowanie §rodowiska naturalnego sprawita, iz organizacje
w ramach wdrazania zarzadzania srodowiskowego, zaczety wprowadzaé systemy zarzadzania
srodowiskowego, takie jak np. systemy migdzynarodowej normy z serii ISO 14001%.

W literaturze pojawiaja si¢ réwniez inne obszary zarzadzania organizacja, zwigzane
z zarzadzaniem finansami, zarzadzaniem jakoscig, zarzadzaniem projektowym, zarzadzaniem

innowacjami, zarzgdzaniem systemami informacyjnymi, zarzadzaniem mi¢dzykulturowym,

czy zarzadzaniem miedzynarodowym®®,

1.2. Podej$cie procesowe w zarzadzaniu organizacjami

Wspotczesny system zarzadzania organizacjami, ma Swoje korzenie w erze
industrialnej®®. Sposob ksztattowania przedsigbiorstw byt wowczas zdeterminowany

zdolnosciami technicznymi 1 intelektualnymi wykonawcoéw dziatan stuzacych osiagnigciu

33 W tym relacjami wewnatrz organizacji jak rowniez na zewnatrz. Zob.: R.W. Griffith, Podstawy..., 0p. cit., s.
522-584; M. Kostera, S. Kownacki, Zarzqdzanie potencjatem spotecznym organizacji [W:] Zarzqdzanie. Teoria i
praktyka, red. A.K. Kozminski, W. Piotrowski, op. cit., s. 397-449.

3 C. Harland, R. Brenchley, H. Walker, Risk in supply networks, Journal of Purchasing & Supply Management,
vol. 9, 2003, s. 51-62.

%5 Zob.: P. Bak, M. Kapusta, Rola bezpieczeristwa w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego nr 855: Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, nr 74, tom 2, 2015, s. 11-19; J.
Ejdys, A. Lulewicz, J. Obolewicz, Zarzqdzanie bezpieczernstwem w przedsigbiorstwie, Politechnika Bialostocka,
Biatystok 2008.

% J. Bak, Zarzqdzanie Srodowiskiem i zarzqdzanie srodowiskowe, Wydawnictwo Politechniki Krakowskiej,
Krakow 2021, s. 51.

37 Wiecej o systemach, instrumentach i narzedziach zarzadzania srodowiskowego zob.: J. Bak, Zarzqdzanie..., op.
cit., s. 48-141; W. Luczka-Bakuta, Skutki systemu zarzqdzania srodowiskowego wedtug normy ISO 14001 i EMAS,
Roczniki Ekonomiczne Kujawsko-Pomorskiej Szkoty Wyzszej w Bydgoszczy, nr 2, 2009, s. 111-123.

8 Zob.: Zarzqdzanie..., red. AK. Kozminski, W. Piotrowski, op. Cit., s. 451-489 oraz s. 531-614; R.W. Griffith,
Podstawy..., 0p. Cit., s. 360-392, s. 614-621 oraz s. 645-722.

39 P, Grajewski, Organizacja procesowa..., op. Cit., s. 12.
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0. Podzial pracy zaproponowany przez Smitha, ktory postuzyt sie

zatozonych celow*
przyktadem produkcji szpilek, byt postrzegany jako atrakcyjna zasada przyjmowana w sferze
produkcyjnej, z uwagi na osiggane efekty wydajnosciowe®!. Atrakcyjno$é tego rozwigzania
wynikata ze specjalizacji poszczegdlnych pracownikéw w wykonywaniu okre$lonych operacji,
co znajdowato mocne uzasadnienie 1 umiejscowienie w dwczesnych realiach ekonomicznych.

W sferze zarzadzania, kluczowym okazat si¢ podziatl na wyszczegdlnione dziaty oraz
komorki, zaprojektowane zgodnie z podobienstwem spetnianych funkcji oraz wykonywanych
zadan®?. Rezultatem tego typu dzialan byta nasilajaca sie hierarchizacja ostabiajaca wiezi
poziome*®. Klasyczne podejscie do ksztaltowania struktury organizacyjnej przedsiebiorstw
opierato si¢ na prze§wiadczeniu, iz nalezy minimalizowac¢ istot¢ relacji pomiedzy cztonkami
organizacji. Wspoélczesnie wcigz wiele przedsigbiorstw swa strukture organizacyjng opiera
na specjalizacji funkcjonalnej. Rezultatem tak przyjetej formy jest zawezenie zakresu dziatania
pracownika do ram wyznaczonych poprzez podziat celu na poszczegdlne zadania*.

Zmieniajace si¢ otoczenie rynkowe charakteryzujace si¢ wysokim stopniem niepewnosci,
wymusza na wspotczesnych przedsiebiorstwach potrzebe cigglego usprawniania swoich
dziatan. Utatwiony dostep do wiedzy, szybki postep techniki, oraz zmieniajgce si¢ wymagania
klientow wptywaja na skrocony cykl zycia produktow, ustug 1 systemow. Ten zbior
zasadniczych realiow determinujacych sytuacje wspodtczesnych organizacji, w gldwnej mierze
warunkowany jest przez czynniki zewngtrzne wplywajace na dane przedsiebiorstwa. To z kolei
implikuje konieczno$¢ elastycznos$ci organizacji w zakresie struktur wewnetrznych, zdolnych
do adaptacji w obliczu dynamicznych zmian. Wsrdd czynnikow wptywajacych na wybor
okreslonej struktury wyrézni¢ mozna, miedzy innymi, takie jak: otoczenie organizacji,
technologia, cele organizacji, zasoby, strategia, kultura oraz wielko$§¢*.

Obecny etap rozwoju cywilizacji charakteryzuje si¢ przejsciem z ery przemystowe;j,

w ramach ktorej gldéwnym zasobem jest kapital oraz praca, do ery opartej na wiedzy

“0 1bidem, s. 13.

41 | Jeden robotnik wyciaga drut, drugi go prostuje, trzeci tnie, czwarty zaostrza, pigty szlifuje koniec, aby osadzié
glowke” — A. Smith, Badania nad naturg i przyczynami bogactwa narodéw, Tom 1, wydanie 2, PWN, Warszawa,
2015, s. 10.

42 A. Czerminski, M. Czerska, B. Nogalski, R. Rutka, J. Apanowicz, Zarzqdzanie organizacjami, Torun 2001, s.
209-211.

8 P. Sliz, Dojrzatosé procesowa wspétczesnych organizacji w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2018, s. 12.

4 P, Grajewski, Organizacja procesowa ..., op. cit., s. 16.

4 H. Steinmann, G. Schreydgg, Zarzgdzanie. Podstawy kierowania przedsiebiorstwem, koncepcje, funkcije,
przyktady. Politechnika Wroctawska, Wroctaw 1992, s. 217; R. Rutka, Organizacja przedsiebiorstw. Przedmiot
projektowania, Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1996, s. 29-50; B.R. Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Oskar — Master
of Business, Warszawa 1999, s. 127; M. Bielski, Organizacje, struktury, procesy, Uniwersytet £.6dzki, £.6dz 1992,
s. 131.
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i informacji*®. Fundamentalna zmiana zwiazana z rozpowszechnieniem i utatwieniem dostgpu
do informacji wptyngla na sposdb postrzegania warunkéw, w ktorych funkcjonuja
przedsigbiorstwa. Mozliwo$¢ oraz potrzeba sprawnego pozyskiwania nowej wiedzy implikuje
wzrost znaczenia umiej¢tnosci uczenia si¢ pracownikow oraz calej organizacji jako czynnikow
wpltywajacych na zdolno$¢ do osiggania wyznaczonych celow za pomocag okreslonych
strategii*’. W tych warunkach koniecznoscia jest umiejetno$é efektywnego i skutecznego
wykorzystywania zasobow poprzez identyfikacje potencjatu intelektualnego i wykonawczego
pracownikow?®,

Rekonfiguracja 1 adaptacja do nowych warunkow rynkowych bedzie wplywata
na procesy realizowane w danym przedsi¢biorstwie. Przewidywanie wplywu poszczegolnych
zmian na procesy staje si¢ podstawowym wyzwaniem i warunkiem koniecznym do utrzymania
przewagi konkurencyjnej, a wiec do rozwijania si¢ w tempie réwnym lub szybszym
niz konkurencja®.

Jedng z form realizacji tego celu jest ksztattowanie struktury organizacji w sposob
umozliwiajacy wigkszg orientacj¢ na poszczegélne zadania, jak réwniez konfiguracii,
w ramach ktoérej uwzgledniona zostanie praca wszystkich pracownikéw zaangazowanych
w przebieg poszczegdlnych zadan oraz ich grup®®. Pemiona przez pracownika rola oraz
umiejscowienie w ramach struktury przedsicbiorstwa w znacznym stopniu determinuje
podatno$¢ na zmiany. W reagowaniu na dynamiczne zmiany w otoczeniu istotnym jest
umozliwienie pracownikowi, w ramach petnionej roli, na aktywne podejmowanie decyzji
w trakcie realizacji procesu®l. Spowodowane jest to potrzeba realizowania trafnych i szybkich
decyzji, ktore powinny byé podejmowane jak najblizej miejsca rzeczywistej akcji®2. Realizacja
tego postulatu umozliwia ksztaltowanie wyzszej wartosci produktu finalnego, ktorego odbiorca

jest klient bedacy réwniez zroédlem dziatan ukierunkowanych na tworzenie wartoéci dodanej®.

46 P, Grajewski, Organizacja procesowa ..., op. cit., s. 12.

" lbidem, s. 13.

8P, Sliz, Dojrzatosé procesowa wspdtczesnych. .., op. Cit., s. 13.

49 P. Sliz, Elastycznos$é procesowa organizacji — wyniki badarn empirycznych [W:] Wielowymiarowosé podejscia
procesowego w zarzqdzaniu, red. A. Bitkowska, E. Weiss, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania, Warszawa
2016, s. 216.

%0 R. Miiller, P. Rupper, Process Reeingineering. Optymalizacja proceséw zorientowanych na klienta, Astrum,
Wroclaw, 2000, s. 40.

SLP. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa wspéiczesnych. .., op. Cit., s. 12.

52 J. Jennings, L. Haughton, Szybkos¢ jako atut w biznesie. To nie duzi zjadajg matych, ale szybcy opieszatych, MT
Biznes, Warszawa 2002, s. 109.

%3 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 19-20.
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Skuteczne i efektywne transferowanie zasobu wiedzy, postrzeganego jako najwazniejszy
zasob w ramach organizacji, jest glownym parametrem podejscia procesowego’’.
Konsekwencja przyjecia podej$cia procesowego jest zarzadzanie procesowe, ktore traktowac
nalezy jako koncepcje zarzadzania w wymiarze operacyjnym i taktycznym, natomiast
zarzadzanie procesami, jako pojecie wezsze, traktowane jest jako metoda zarzadzania®.

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania mozna uznaé, iz wsrdd glownych kryteriow
wdrazania podejécia procesowego wyrdznia si¢ orientacj¢ na klienta, a takze koncentracje
kierownictwa i pracownikow na procesy, wyniki, kreowana warto$é oraz zmiany>®.

Z punktu widzenia adaptacji struktury organizacyjnej kluczowym zagadnieniem jest
decentralizacja zarzadzania, ktora moze zosta¢ wyrazona w formie skutecznego wdrozenia
struktur ulatwiajacych implementacje podejscia procesowego®’. Ponadto, z racji centralnej roli
transferu wiedzy, istotne jest wsparcie organizacji w ramach ksztaltowania skutecznych
zespolow, pomiedzy ktérymi pracownicy dzielg si¢ wiedza i umiejetno$ciami oraz doskonala
swoje kompetencje.

Powyzsze aspekty zmniejszaja praktyczng przydatnos¢ klasycznych ujeé zarzadzania
organizacja sprawiajac, iz wigksze prawdopodobienstwo skutecznego funkcjonowania

na rynku moze zostaé zapewnione przez zorientowanie w kierunku zarzadzania procesami®®.

1.3. Identyfikacja i klasyfikacja proceséw

Kazda dziedzina nauki wykorzystuje charakterystyczne terminy i pojecia, specyficzne dla
jej charakteru i zakresu. Pojecie ,,proces” ma charakter wieloznaczny, ktory wykorzystywany
jest w roznych galeziach nauki. W zwiazku z powyzszym, z punktu widzenia zachowania
prawidlowego toku rozumowania, niezbednym jest wyrazne okreslenie 1 wskazanie dyscypliny,
w ktorej si¢ nim operuje. W niniejszej rozprawie proces zostat zidentyfikowany dla dyscypliny
naukowej nauki o zarzadzaniu i jakosci.

W zwigzku z dorobkiem tej dyscypliny nalezy wskazaé, ze niemozliwym jest
utozsamianie pojgcia ,,proces” Z terminem ,,zadanie”, gdyz istota procesu jest seria dziatan lub

wykonywanych zadan skladajacych si¢ na szersza sekwencjg, ktorej celem jest uzyskanie

%4 P, Sliz, Dojrzatosé procesowa wspdiczesnych. .., op. Cit., s. 13.

% P, Sliz, Organizacja procesowo-projektowa.., op. cit., s. 44; T. Kalinowski, Dojrzatosé procesowa, a wyniki
organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZ 2019, s. 26; S. Nowosielski, Procesy i projekty w
organizacji. O potrzebie i sposobach wspotdziatania. Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Szkota
Glowna Handlowa, vol. 169, 2018, s. 114.

% A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesowe we wspétczesnych organizacjach, Difin, Warszawa 2013, s. 42.

5 M. Bielski, Podstawy..., op. cit., s. 139 oraz s. 148-160; P. Grajewski, Organizacja procesowa..., op. cit., S.
145-157; P. Sliz, Organizacja procesowo-projektowa..., op. cit., s. 122-132.

%8 P, Sliz, Dojrzatosé procesowa wspdiczesnych ..., op. cit., s. 14.
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okreslonego efektu, Co 0znacza, iz proces nie moze byé przypisany do jednego pracownika®®.
Nalezy réwniez zaznaczy¢, iz w praktyce biznesowej czgsto mylnie stosuje si¢ zamiennie
pojecie ,,procesu” oraz ,,procedury”®.

W odréznieniu od procesu procedura jest $cisle okreslonym algorytmem postgpowania
w zakresie wykonywania okres§lonej czynno$ci w jednostce organizacyjnej®. Gtéwne roznice
pomiedzy procesem, a procedurg sprowadzaja si¢ do postrzegania pracownika oraz jego roli
w zakresie uprzywilejowania w realizacji zadan i kreowania usprawnien®”. W ramach
postrzegania procesu nalezy zaakcentowac to, ze zard6wno pojedynczy pracownicy, jak i cate
zespoty powinny, poza wykonywaniem przypisanych zadan, takze stymulowa¢ usprawnienia
w calej organizacji®.

Sktadowe procesu powinny by¢ zgodne z kluczowymi parametrami metody SIPOC (ang.
Supliers, Inputs, Process, Output, Customers), ktéra przedstawia podstawowe elementy
procesu®®. Punktem wyjécia sa potrzeby klienta traktowane jako cel, natomiast projektowanie
procesu odbywa sie zgodnie z orientacja tancucha wartosci ukierunkowanego na klienta®®.

Podobne podejscie do  zdefiniowania procesu znajduje  odzwierciedlenie
m.in. w literaturze polskiej®®. W ramach metody SIPOC nie uwzgledniono bezposrednio

istotnego elementu, jakim jest tworzenie warto$ci dodanej. W tabeli 1. zawarto definicje

procesu na podstawie literatury polskiej i zagranicznej.

%9 C.B. Adair, B.A. Murray, Radykalna reorganizacja firmy, PWN, Warszawa 2002, s. 29.

80P, Sliz, Dojrzatosé procesowa wspdiczesnych ..., op. cit., s. 15.

51 PN-EN ISO 8402:1996, pkt 1.3.

82'p, Sliz, Dojrzatosé procesowa wspdiczesnych ..., op. cit., s. 15.

8 P. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa organizacji — wyniki badar empirycznych, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 421, Wroctaw, 2016, s. 534-536.

8 P, Grajewski, Organizacja procesowa..., op. Cit., s. 122-123.

8 1pidem, s. 123.

% A. Dobrowolska, Podejscie procesowe w organizacji zarzqdzanej przez jakosé, Poltext, Warszawa, 2017, s. 19;
P. Senkus, Zarzgdzanie i dowodzenie z wykorzystaniem orientacji procesowej, Difin, Warszawa 2013, s. 152-153;
M. Chomuszko, Controlling proceséw. Jak wdrozy¢?, PWN, Warszawa 2015, s. 63-68.
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Tabela 1. Zestawienie definicji procesu na podstawie polskiej i zagranicznej literatury

Autor Rok Definicja

M. Porter®” 1985 | Lancuch wartosci, w ktorym poprzez realizacje dzialan zwigksza si¢ wartos$¢
zaangazowang w tworzenie lub dostarczanie produktu lub ushugi. Kazde
dziatanie powinno dodawaé¢ nowa warto$¢ do efektu wczesniejszej czynnosci

T.H. Davenport®® 1993 | Ustrukturyzowane, mierzalne dziatanie zaprojektowane do produkcji
okres$lonego dobra dla klienta lub rynku

. Durlik®® 1998 | Uporzadkowany i potgczony zbidr dziatah wytwérczych lub ustugowych,
realizowanych w okreslonym czasie, skutkujacych korzyscia dla klienta
zewngtrznego lub wewnetrznego

M. Hammer™ 1999 | Proces jest zbiorem powigzanych zadaf, ktérych rezultatem jest stworzenie
wartosci dla klienta

Norma ISO 2001 | Zbidr dziatan wzajemnie powiazanych lub oddziatujacych,
9000:2000 przeksztatcajgcych wejécia w wyjscia
P. Grajewski™ 2003 | Proces jest powtarzalnym tancuchem sekwencyjnych czynno$ci

transformujacych mierzalne wejécia w mierzalne wyjscia, dzigki czemu
mozliwym jest zapisanie go w formie umozliwiajgcej odczytywanie jego
przebiegu. Proces ma mierzalny cel, dostawcg i odbiorce.

T. Kasprzak™ 2005 | Proces to specyficzne, biznesowe uporzadkowanie dziatalnosci w czasie i
przestrzeni, z jasno sprecyzowanymi naktadami i wynikami oraz poczatkiem
i koncem

S. Nowosielski, 2008 | Celowo zaprojektowany cigg czynno$ci regularnie po sobie nastgpujacych.

R. Brajer-Marczak™

A. Bitkowska™ 2013 | Ciag wzajemnie powigzanych dziatah generujgcych warto$é¢ dla klienta

P. Senkus’® 2013 | Zestaw powigzanych dziatan, realizowanych poprzez przeksztatcanie wejs¢ w

warto$¢ dla klienta na wyjsciu.

F. Mroczko™’ 2016 | Zestaw dziatan podlegajacych monitorowaniu, ocenianiu pod wzgledem
zgodnosci ich przebiegu, ich skutecznos$ci i efektywnosci, przeksztatcajgcych
wejscia w wyjscia procesu

M. Chaberek™ 2020 | Zestaw dziatan, ktory dla swojego realnego urzeczywistnienia potrzebuje
trzech grup zasobow: ludzkich, rzeczowych i informacyjnych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wskazanej literatury oraz zestawien za: P. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa
wspolczesnych..., op. Cit., s. 17-23.

67 M. Porter, Competitive advantage, New York 1985, s. 3.

8 T.H. Davenport, Process innovation. Re-engineering work through information technology, Harvard Business
Press, Harvard 1993, s. 5.

1. Durlik, Restrukturyzacja proceséw gospodarczych: reengineering — teoria i praktyka, Placet, Warszawa 1998,
s. 36.

0 M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999, s. 15-19.

"L PN:EN 9000, Systemy zarzqdzania jakoscig — podstawy i technologia, Warszawa 2001, s. 5.

2P, Grajewski, Koncepcja struktury organizacji procesowej, TNOiK, Torun 2003, s. 104.

8T, Kasprzak, Modele referencyjne w zarzqdzaniu procesami biznesu, Difin, Warszawa 2005, s. 9-10.

4 3. Nowosielski, R. Brajer-Marczak, Procesy gospodarcze w organizacjach [w:] Procesy i projekty logistyczne,
red. S. Nowosielski, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2008, s. 45.

s A. Bitkowska, Zarzqdzanie procesowe.. ., op. Cit., s. 38.

6 p. Senkus, Zarzgdzanie i dowodzenie. .., op. Cit., s. 152-153.

"' F. Mroczko, Logistyka, Prace Naukowe Wyzszej Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczoéci Seria: Zarzadzanie,
Walbrzych 2016, s. 53.

8 M. Chaberek, £ad..., op. cit., s. 35-39.
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Uwzgledniajac powyzsze definicje na potrzeby niniejszej pracy przyjmuje si¢, iz proces
jest rozumiany jako elastycznie zaprojektowana sekwencja powtarzalnych czynnosci
przeksztalcajacych wejécia w wyjscia w postaci mierzalnych celow bedacych wygenerowana
wartoscig dodana.

Pracownicy nie zawsze sg $wiadomi wystepowania w przedsigbiorstwie procesow, ktore
tworzg produkty przedsiebiorstwa’™. Z tego powodu pierwszym krokiem do wdrozenia
podejécia procesowego, a wiec zarzadzania procesowego, jest dokladna identyfikacja
procesow®.

Celem tego dziatania jest zwickszenie efektywnosci funkcjonowania organizacji z punktu
widzenia kreowanej wartosci dodanej, a takze strukturalizacja dzialan wyrazonych w formie:
definiowania czynnosci, decyzji, dokumentacji, kosztow, czasu oraz jakosci, a takze ciaglego
udoskonalania organizacji z perspektywy procesow®’. Ponadto, dzieki identyfikacji procesow
mozliwe jest ich grupowanie, co pozwala na opracowanie map procesow®2,

W ramach identyfikacji procesow kluczowe jest okreslenie ich charakterystyki pod katem
ich roli w kreowaniu wartosci dodanej. Czg$¢ proceséOw realizowanych w organizacji jest
zwigzana z Kkonieczno$cig zachowania okreslonego porzadku techniczno-technologicznego
1 nie ma bezposredniego wplywu na ksztaltowang warto$¢ dodang dla finalnego klienta.

W ten sposdb mozna dokona¢ prostego podziatu na procesy majace bezposredni wptyw
na generowanie warto$ci dodanej dla klienta (procesy podstawowe), procesy nietworzace
warto$ci dodanej, ale niezbedne do wykonania operacji dodajacych wartos¢ (procesy
pomocnicze) oraz procesy zarzadzania majace strategiczny wpltyw na sposob generowania
wartosci dodanej®. Ponadto, dokonujac klasyfikacji proceséw mozna zauwazyé wystepowanie
réwniez innych kryteriow zwigzanych z ich przyporzadkowaniem.

Z punktu widzenia charakteru realizowanych dzialan mozna wyr6zni¢ podziat procesow
na strategiczne, taktyczne, operacyjne oraz podprocesy®’. W tym wymiarze nalezy zwrocié
uwage na wptyw realizacji danego procesu na funkcjonowanie w poszczeg6dlnych horyzontach

czasowych.

® M. Hammer, Reinzynieria..., op. Cit., s. 15-19.

8'S. Nowosielski, R. Brajer-Marczak, Procesy gospodarcze...., op. cit., s. 40.

81 P, Grajewski, Procesowe zarzgdzanie organizacjq, PWE, Warszawa 2012, s. 34.

8 A. Bitkowska, K. Kolterman, G. Wéjcik, K. Wéjcik, Zarzqdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Difin,
Warszawa 2011, s. 24.

8 P, Grajewski, Organizacja procesowa..., op. Cit., s. 62; E. Skrzypek, M. Hoffman, Zarzqdzanie procesami w
przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 66-75; P. Grajewski, Procesowe zarzqdzanie..., op. Cit.,
S. 34.

8 W literaturze podprocesy sg okre$lane réwniez mianem subprocesdéw oraz proceséw podrzednych. Zob.: P.
Grajewski, Organizacja procesowa..., op. Cit., S. 64; P. Senkus, Zarzgdzanie i dowodzenie..., op. Cit., S. 385.
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Zwazywszy na aspekt hierarchii proceséw mozna dokona¢ ich klasyfikacji uwzgledniajac
megaprocesy, procesy glowne i podprocesy. Megaproces rozumiany jest jako tancuch
czynno$ci, realizowanych na poziomie strategicznym, ktérych celem jest wytworzenie
produktu/ustugi®®. Procesy glowne i podprocesy, sa nieodlacznymi elementami ksztattujacymi
megaproces, przy czym procesy gildéwne definiowane sg jako te, ktore majg strategiczny wplyw
na dziatalnos¢ i funkcjonowanie organizacji.

Inne spojrzenie na kwestie zwigzane z kryterium hierarchii proceséw zaktada ich podziat
na procesy glowne (podstawowe) oraz logistyczny proces wspierajacy®. W tym aspekcie
proces glowny sktada si¢ ze zdarzen i czynno$ci ksztaltujacych dang ustuge lub/i produkt.
Natomiast proces logistyczny pelni role procesu wspierajacego proces glowny®’. Sprawna
i skuteczna realizacja procesu gtownego jest mozliwa dzigki wystgpowaniu procesoOw
logistycznych, ktére w tym wymiarze nie tylko petnig role procesow wspierajacych, ale takze
wptywajacych na generowanie wartosci dodane;j®®.

Klasyfikacja i identyfikacja poszczegodlnych procesow jest zwigzana z sektorem,
w ktéorym dane przedsigbiorstwo funkcjonuje oraz rozmiarem przedsicbiorstwa®. Stopien
uogolniania procesow w trakcie ich identyfikacji ma wptyw na ich koncowa liczbe — w bardzo
szczegotowe] klasyfikacji zakladajacej wyszczegdlnienie kazdego procesu jako osobnego
dziatania na réznych poziomach catkowita liczba proceséw moze wynosi¢ ok 150%. Uznaje
sie, iz dzialalno$¢ przedsicbiorstwa powinna zosta¢ opisana minimum 5 procesami®l. Z kolei
za gbrng granice przyjmuje sie warto$¢ 20 procesow2. Istotnym zatozeniem, z punktu widzenia
okreslania optymalnej liczby procesow uwzglednianych w ramach organizacji, jest
stwierdzenie, ze ich liczba powinna miesci¢ si¢ w przedziale 10-20 1 by¢ uzalezniona od celu
ich wykorzystania®,

Prawidltowa identyfikacja 1 klasyfikacja proceséw pozwala na ich monitorowanie,

zarowno pod katem skutecznosci i efektywnosci, bedacych warunkiem koniecznym do ich

8 Zob.: A. Bitkowska, W. Zylko, Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie, \Warszawa 2009, s.
57-62 oraz P. Grajewski, Organizacja procesowa..., op. Cit., s. 64.

8 M. Chaberek, £ad..., op. cit., s. 35-38.

87 A, Jezierski, Konkurencja na rynku ustug logistycznych w Polsce, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2019, s. 65.

8 |pidem, s. 37.

8 M. Hammer, Reinzynieria..., op. cit., s. 21; P. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa ..., op. Cit., s. 33.

% lbidem, s. 64.

% lbidem, s. 34.

92 P, Grajewski, Organizacja procesowa..., op. Cit., S. 64.

9 M. Tarkowski, Czynniki umozliwiajgce zmiany i metody Business Process Reengineering, Informatyka, nr 10,
1997, s. 13.
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udoskonalania®®. Zatem immanentna cecha podejécia procesowego w organizacji bedzie
a 4 podag] P g g J1 be

mozliwo$¢ pomiaru procesow.

1.4. Mierniki oceny procesow

1.4.1. Tworzenie systemu miernikdw oceny proceséOw — podstawowe zatozenia

Dynamicznie zmieniajgca si¢ sytuacja rynkowa wymusza adaptacje przedsigbiorstw
w kierunku skutecznego i efektywnego monitorowania i reagowania na turbulentne otoczenie.
Realizacja zatozenia dotyczacego kontrolowania czynno$ci, zadan i procesOw w ramach
organizacji, jest dokonywana w oparciu o zestaw kompleksowych systemow pomiarowych,
ktore pozwalaja na wielokryterialne podejscie do oceny wptywu na nie poszczegélnych
zjawisk.

Potrzeba mierzenia poszczegdlnych elementéw dziatan przedsiebiorstwa, w tym
proceséw, jest immanentng cechg skutecznego zarzadzania — brak mozliwosci
kwantyfikowania zjawisk uniemozliwia kierowanie nimi. W zwigzku z powyzszym, mierzenie
procesow nalezy postrzegac nie tylko jako podstawe zarzadzania procesowego, ale takze jako
niezbedny skladnik cigglego udoskonalania proceséw, sposobu komunikowania dalszych
kierunkéw rozwoju, sposobow alokacji zasobow oraz kontrolowania i ewaluacji rezultatow
w ramach ciagglego udoskonalania proceséw oraz catej organizacji®®. Wplywa to na potrzebe
dostosowania miar do celow procesow, zar6wno w kontek$cie miar przedstawiajacych
szczegblowe aspekty, takie jak poziom jakos$ci, efektywnos$ci oraz wydajnosci procesow, jak
roOwniez miary umozliwiajgce monitorowanie 1 ocen¢ dojrzatosci procesowe] calej
organizacji®®.

Przy konstruowaniu miernikow niezbedne jest horyzontalne spojrzenie na procesy, ktore
maja podlega¢ ocenie®”. Do stworzenia rzetelnego systemu miernikéw nalezy uwzglednié kilka
sktadowych, wsrod ktorych najistotniejszg jest cel procesu, poza nim za kluczowe elementy
uzna¢ mozna czg¢stotliwo$¢ dokonywania pomiardw, zrodta danych oraz osoby odpowiedzialne

za pomiar®®,

% Skuteczno$¢ rozumiana jest jako relacja zachodzaca pomiedzy realizacja, a planem w zakresie osiagnigtych
wynikow. Z kolei efektywno$¢ postrzegana jest jako zwigzek pomigdzy osiggnietymi wynikami, a
zaangazowanymi zasobami. Zob.: M.M. Helms, Encyclopedia of Management, wydanie 5, Thomson Gale, Detroit
2006, s. 211.

% P, Grajewski, Organizacja procesowa..., op. cit., s. 81.

% P. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa wspéiczesnych ..., op. Cit., s. 39.

7 1bidem, s. 39.

%8 E. Skrzypek, M. Hoffman, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 100-101.
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W ten sposdb mozna konstatowac, iz mierniki powinny ewoluowaé wraz z rozwojem
organizacji, ponadto wyniki pomiaréw powinny kompleksowo opisywa¢ badany proces®®. Poza
okresleniem zestawu miernikéw na podstawie kryteriow skupiajacych si¢ na samym celu
procesu oraz operacji jego pomiaru, istotnym jest ustalenie atrybutéw, ktore beda okreslaty
zdolnoéé mierzonych proceséw do dostarczania produktéw o pozadanych wlasciwosciach®.

W ramach powyzszych parametréw wyrozni¢ nalezy te zwigzane z czasem, kosztem,
jakoscia, efektywnoscig, znaczeniem dla organizacji oraz znaczeniem dla kliental®. Kolejna
istotng cechg jest elastyczno$¢ procesow, ktorg mozna rozumieé jako zdolnos$¢ organizacji
do adaptacji do zmian w tempie przynajmniej rownym konkurencji'®2. Modelujac procesy
zgodnie z podejsciem SIPOC (ang. suppliers, inputs, proces, outputs, customer) nalezy zwrocié
uwage na oczekiwania klienta finalnego i1 rozpoczynaé projektowanie procesu od tego etapu,

gdyz klient nabywa tylko warto$¢ dodang!®

. Warto$¢ ta jest wynikiem transformacji zasobow
w produkt, ktory moze mie¢ forme¢ towaru lub ustugi.

Takie postrzeganie modelowania procesow implikuje potrzebe zaprojektowania
odpowiedniego systemu miernikow, w ramach ktorych mozliwym bedzie weryfikacja efektu
finalnego dziatania danego procesu wyrazonego w postaci zaspokojenia oczekiwan odbiorcy

koncowego. W zwiazku z powyzszym stworzone mierniki powinny by¢ bezposrednio zwigzane

z charakterystyka dziatalnosci organizacjil®.

1.4.2. Metoda ABC (ang. Activity-Based Costing) w szacowaniu wartosci procesu

Podejécie procesowe w organizacji Skutkuje stosowaniem odpowiednich miar
do poszczegdlnych atrybutow. W tym przypadku szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na pomiar
kosztow, ktore w ramach formuty procesowej, umozliwiaja ewaluacje wartoéci procesu'®.

Tradycyjne ujecie rachunku kosztéw zaktadato, iz wszystkie koszty poniesione na rzecz
wytworzenia produktu sa traktowane jako koszty produktow. Zatem, mozliwym jest ich
grupowanie wedtug miejsc ich powstawania, natomiast same produkty traktowane byty jako

nos$niki kosztow, klasyfikowane w ramach dwoch grup — kosztow posrednich 1 kosztow

% Ibidem, s. 91-92.

100 p, Grajewski, Organizacja procesowa.. ., op. cit., s. 79.

101 |bidem, s. 80; W. Urban, Pomiar proceséw organizacyjnych w ustugach — studia przypadkéw, Zarzadzanie i
Finanse, vol. 10, nr 3, cz. 1, 2012, s. 447-448.

102 p, Grajewski, Organizacja procesowa..., op. cit., s. 13, s. 80.

103 1pidem, s. 122-123.

104 Zestaw miernikow oceny dziatalno$ci portdéw morskich zostat zaprezentowany przez Cz. Christowa. Zob.: Cz.
Christowa, Polskie porty morskie. Teoria i praktyka, Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie, Wydawnictwo
im. Profesora Leszka J. Krzyzanowskiego, Warszawa, 2021, s. 88-90 oraz s. 103-108.

105 Ibidem, s. 78.
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bezposrednich®

. Oznaczalo to, ze tradycyjny system kosztow nie uwzgledniat informacji nie
majacych charakteru finansowego'?’.

Metoda ABC (ang. Activity-Based Costing), znana w Polsce pod nazwa rachunku
kosztow dziatan, uznawana jest za remedium na problemy tradycyjnego ujecia kosztow, czyli
braku mozliwosci prawidlowej identyfikacji prawdziwych kosztow procesow!’®. Metoda
ta umozliwia menedzerom petniejsze zrozumienie relacji pomigdzy poszczegdlnymi
dzialaniami, a rentownoscia, a takze zapewnia informacje dotyczace kosztow w kontekscie ich
alokacji'®.

Pomimo powyzszych zalet metoda ABC uznana zostata za nieskuteczng w ramach
realizacji koncepcji total quality management z uwagi na brak orientacji na klienta'®. Mimo
tej krytyki metoda ABC wpisuje si¢ w wymagania organizacji procesowej oraz podejscia
procesowego, gdyz implementacja tego narzedzia pozwala na doskonalenie lub eliminacj¢
dziatan lub procesow, ktore nie generuja wartoéci dodanej!!t,

Podsumowujac, w ramach rachunku kosztow dzialan w organizacji nalezy, w pierwszej
kolejnosci, wyszczegdlni¢ wszystkie procesy i dzialania, a nastepnie powigzac je z wszelkimi
kosztami. Kolejnym etapem jest okre$lenie nos$nikéw kosztow dziatan, co pozwoli

na rozliczenie kosztéw poszczegdlnych procesow!!?

. W zwiazku z powyzszym mozna
stwierdzié, iz istotg sposobu ujmowania kosztéw jest ich przydzielenie do procesow, z kolei
analiza kosztow sprowadza si¢ do okre§lania czynnikow przyczynowo-skutkowych

wystepujacych pomiedzy kosztem, a jego podmiotem®*2,

106 A, Skarzynska, Rachunek kosztéw dziatar — nowe spojrzenie, Zagadnienia Ekonomiki Rolnej, nr 3, 2012, s. 44.
107 A, Gunasekaran, A framework for the design and audit of an activity-based costing system, Managerial Auditing
Journal, vol. 14, nr 3, s. 118-127.

108 A. Skarzynska, Rachunek..., op. cit., s. 45; R. Cooper, R.S. Kaplan, Profit Priorities from Activity-Based
Costing, Harvard Business Review, Maj-Czerwiec, 1991.

109 C. Sheu, M. Chen, S. Kovar, Integrating ABC and TOC for better manufacturing decision making. Integrated
Manufacturing Systems, vol. 14 nr 5, 2003.

110 Total Quality Management (Kompleksowe Zarzadzanie Jako$cia) jest koncepcja zarzadzania, w ktorej dazy sie
do jak najbardziej efektywnego wykorzystania zasobow dla osiagniecia okre§lonych celéw. Poprawa
konkurencyjno$ci przedsicbiorstwa jest realizowana poprzez planowanie, organizowanie i zrozumienie dziatan
przez wszystkich pracownikow organizacji na kazdym poziomie funkcjonalnym. Zob.: M. Urbaniak, Zarzqdzanie
Jjakoscig. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa, 2004, s. 188-225; R. Karaszeski, Total Quality Management —
zarzqdzanie przez jakosé, wybrane zagadnienia, TNOiIK, Torun 1999; Z. Ktos, TQM definicje, zakres, Problemy
Jakosci, 2/1999, s. 8-10; A.C. Chea, Activity-Based Costing System in the Service Sector: A Strategic Approach
for Enhancing Managerial Decision Making and Competitiveness, International Journal of Business and
Management, vol. 6, nr 11, 2011, s. 5.

11 p. Grajewski, Organizacja procesowa..., op. cit., s. 79-81.

Y2 p. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa wspétczesnych ..., op. cit., s. 70.

113 |bidem, s. 70.
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1.4.3. Statystyczna kontrola procesow

Kluczowym do mierzenia oraz kontroli efektywnosci, jakos$ci oraz wydajnos$ci procesow
jest stworzenie odpowiedniego systemu miernikéw!!4, W ramach badania tych czynnikéw
pomocna okazuje si¢ statystyczna kontrola procesow (ang. statistical process control) oraz
statystyczna kontrola jakosci (ang. statistical quality control). Pierwsze podejscie zwigzane jest
z pomiarem procesowosci, z kolei drugie z charakterem tworzonego produktu®?®.

Statystyczna kontrola proceséw skupia si¢ gldwnie na kontroli wybranych parametréw
znanych i1 przewidywalnych proceséw, gtownie w aspekcie ich zmienno$ci, co pozwala
na okreslenie czynnosci korygujacych!'®. Jako$¢ procesu zwiazana jest z ocena jego
zmiennosci, ktora bedzie determinowac terminowo$¢ realizacji efektow, CO jest zwigzane z
liczba bledow, ktore powoduja potrzebe powtdrnego wykonania pracytt’.

Prawidlowo zaprojektowany i wdrozony system pomiaru umozliwia uzyskanie zbioru
danych dotyczacych przebiegu realizacji poszczegélnych procesow. Te dane, poddane
odpowiedniej analizie pozwalaja na znalezienie nieprawidtowosci w wybranych obszarach!!®,
Skutecznie przeprowadzona analiza nieprawidtowosci stanowi asumpt do poprawy procesOw
w ramach catej organizacji. W trakcie dokonywania analizy nieprawidtowosci mozliwym jest
zauwazenie trendéw po raz pierwszy dostrzezonych przez Pareto, zwigzanych z sytuacja,
w ktorej stosunkowo nieduza liczba nieprawidlowosci bedzie mita silny wptyw na realizacje
danego procesul’®. Ten brak proporcji i swoista asymetryczno$¢ zdarzen wymaga
uwzglednienia odpowiednich metod, takich jak migdzy innymi: wykres Pareto, karty kontrolne,

diagram przebiegu, czy diagram przyczynowo-skutkowy (diagram Ishikawy)?°.

114 naukach ekonomicznych efektywno$é rozumiana jest jako wynik podjetych dziatan, opisany w formie relacji
zachodzacej pomigdzy otrzymanym efektem, a ilo$cig zasobow niezbednych do osiagnigcia tego wyniku. Terminy
‘efektywnos¢’ oraz ‘wydajno$¢’ sg postrzegane nieroztgcznie — efektywnos$¢ jest uwazana za jeden z elementow
wydajnosci, roznice pomiedzy terminami sg zwigzane z metodyka obliczania kosztow. Zob.: P. Samuelson, W.
Nordhaus, Economics. McGraw Hill Int. New York, 2009, s. 13-14; S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain
Management: Strategy, Planning and Operations; Pearson, 6th Edition, 2016, s. 26.

115 H,U. Pawar, S.K. Bagga, D.K. Dubey, Investigation of production parameters for process capability analysis:
A case study, Materials Today: Proceedings, 43, 2021, s. 196.

16 p_ Grajewski, Organizacja procesowa..., op. cit., s. 79-81.

U7 1bidem, s. 80.

Y8 p. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa wspétczesnych ...,op. Cit., s. 74.

119 Zalezno$¢ odkryta przez Vilfredo Pareto dotyczyta sytuacji, w ktorej 80% konsekwencji jest tworzonych przez
20% przyczyn. Zob.: R. Dunford, Q. Su, E. Tamang, The Pareto Principle, The Plymouth Student Scientist, 7(1),
2014; Y.-S. Chen, P.P. Chong, M.Y. Tong, Mathematical and Computer Modelling of the Pareto Principle,
Mathematical and Computer Modelling, vol. 19, nr 9, 1994.

120 p, Sliz, Dojrzato$é procesowa wspdiczesnych ..., op. cit., s. 74.
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Analiza zdolnosci procesu umozliwia ocen¢ przebiegu procesu pod katem ustalonych
kryteriow okreslonych jako przedzial tolerancji*?l. Jezeli réznica pomiedzy gorng, a dolng
granicg tolerancji jest wigksza od sze$ciu odchylen standardowych, wowczas badany proces ma
zdolno$é (ang. process is capable) 1?2, Sposob ewaluacji wskaznika zdolnosci procesowej

przedstawia wzor 123;

__UCL-LCL
- 60

Cp ),

gdzie:

Cp — wskaznik zdolno$ci procesu,

UCL — gdrna granica kontrolna (goérna granica tolerancji),

LCL — dolna granica kontrolna (dolna granica tolerancji),

o — odchylenie standardowe.

Gléwnym zatozeniem kalkulacji Cp jest stwierdzenie, iz proces znajduje si¢ doktadnie
pomigdzy gérnym i dolnym przedziatem tolerancji, z kolei wskaznik Cpk pozwala na okreslenie

zdolno$ci procesu, przy zatozeniu, iz $rednia procesu niekoniecznie znajduje si¢ po $srodku

przedziatu tolerancji*?*. Sposob obliczenia wskaznika potozenia wartosci $redniej rozktadu

parametru procesu zostal przedstawiony we wzorze 21%°:
_ (UCL-p p-LCL
Cpk - ( 3¢ ' 30 ) @),

gdzie:

Cok — wskaznik potozenia wartosci $redniej rozktadu parametru,

121 W literaturze przedmiotu wskaznik zdolno$ci procesowej okreslany jest jako C, (ang. capability of process)
oraz PCI (ang. Process capability index). Natomiast gorne oraz dolne granice tolerancji okreslane sa rowniez jako
‘gbérna (dolna) granica kontrolna’ (Upper (Lower) Control Limit) oraz ‘gorna (dolna) granica specyfikacji (Upper
(Lower) Specification Limit); Zob.: E. Bottani, R. Montanari, A. VVolpi, L. Tebaldi, G. Di Maria, Statistical Process
Control of assembly lines in a manufacturing plant: Process Capability assessment, Procedia Computer Science,
vol. 180, 2021, s. 1025; H.U. Pawar, S.K. Bagga, D.K. Dubey, Investigation..., op. cit., s. 197.

122 Nalezy nadmienié, iz warunkiem koniecznym do okre$lania zdoInosci procesu Cp jest rozktad normalny badanej
zmiennej. Z kolei zgodnie z rozktadem danych w rozktadzie normalnym 99,73% danych miesci si¢ w przedziale
od (x-30) do (x+3c), gdzie x oznacza $rednig warto$¢ danej wlasciwosci. Zob.: P. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa ...,
op. cit., s. 76-77.

123 Wykorzystujac wzor nalezy mie¢ na wzgledzie pewnie nie$cistosci z niego wynikajace. Po pierwsze nie
uwzglednia si¢ naturalnej zmienno$ci potozenia i przedziatu tolerancji badanego procesu. Nastgpnym problemem
jest zatozenie dotyczace normalnosci rozktadu zmiennej decyzyjnej oraz zalozenie, iz badany proces znajduje si¢
w $rodku okreslonego przedziatu tolerancji. Zob.: P. Stefandw, Analiza zdolnosci procesu, Folia Oeconomica
Cracoviensia, nr 54, 2013, s. 121-124.

124 H.U. Pawar, S.K. Bagga, D.K. Dubey, Investigation..., op. cit., s. 197.

125 E_ Bottani, R. Montanari, A. Volpi, L. Tebaldi, G. Di Maria, Statistical Process..., op. cit., s. 1025.
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UCL, LCL — gorna, dolna granica tolerancji,
u - wartos$¢ srednia rozktadu,
o — odchylenie standardowe.

W ramach procesu produkcyjnego diagnoza zdolnosci jakosciowej powinna byc¢
126

podejmowana w oparciu o oba wskazniki: Cp i Cpk

1.5. Istota i modele dojrzalosci procesowej w organizacjach

Dojrzato$¢ to pojecie wieloznaczne, z tego powodu koniecznym jest doktadne okreslenie
dyscypliny, w ramach ktorej bedzie omawiana. Na potrzeby niniejszej rozprawy pojecie
dojrzatosci rozpatruje si¢ na gruncie nauk o zarzadzaniu i jako$ci, co oznacza, iz postrzega si¢
ja przez pryzmat zdolnosci danej organizacji do okre$lonych dziatan'?’. Poziom dojrzatosci
procesowej wyznacza stopien, w jakim skutecznie zaimplementowano podejscie procesowe, co
przejawia¢ si¢ bedzie miedzy innymi w mozliwosci powtarzalnego i1 przewidywalnego
dostarczania wynikow wysokiej jakoscil?,

Proba wdrozenia miernikow, pozwalajacych na kontrolowanie i1 monitorowanie
procesow, jest jednym z elementéw dojrzatosci procesowej. Zarzadzanie procesami 0Znacza,
iz zostaly one formalnie zidentyfikowane i zdefiniowane. Do kolejnych immanentnych cech
dojrzatosci procesowej zaliczy¢ mozna pozostate kryteria podejécia procesowego w zakresie
zarzadzania procesowego, a wiec elastycznos¢ 1 efektywnos$¢.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz dojrzato$¢ procesowa wyrazona jest w formie
zakresu, w ramach ktérego poszczegdlne procesy sa sformalizowane w konteks$cie ich

2 W zwiazku

z powyzszym, wykorzystujac odpowiednie kryteria mozliwa jest ocena poziomu dojrzatoécit®.

zdefiniowana, identyfikacji, pomiaru, elastycznosci i efektywnoscit

Przechodzac do sposobow oceny poziomu dojrzatosci procesowej organizacji, nalezy
nadmienié, iz pierwszy model stuzacy do oceny procesow zostal zaprojektowany przez
Software Engineering Institute (SEI) byt rozwijany w latach 1986-1991 i nazywatl si¢
Capability Maturity Model (CMM)*3L,

126 |hidem, s. 1025.

127'p_Sliz, Concept of the organization process maturity assessment, Journal of Economics and Management, vol.
33, nr 3, 2018, s. 82.

128 p_ Senkus, Zarzgdzanie..., op. Cit., s. 207; B. Brajer-Marczak, Efektownos¢ organizacji z perspektywy modeli
dojrzatosci procesowej, Zarzadzanie i Finanse, nr 1, cz. 3, 2012, s. 516.

129 p_Grajewski, Organizacja procesowa..., op. cit., s. 119-120.

130 S, Butzer, S. Schétz, R. Steinhilper, Remanufacturing Process Capability Maturity Model, Procedia
Manufacturing vol. 8, 2017, s. 717.

131 Ibidem, s. 718.
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Pierwotna wersja modelu CMM pozwalata na ocene dojrzatosci na pieciu poziomach,
jednak z racji braku dostosowania do oceny calej organizacji, jego zastosowanie bylo
w praktyce utrudnione. Z tego powodu powyzszy model zostat rozszerzony w sposéb
umozliwiajacy optymalizacje procesOw biznesowych wystepujacych w catej organizacji.
W ramach Capability Maturity Model Integration (CMMI) podzielono wszystkie procesy
w organizacji na cztery kategorie, do ktoérych przyporzadkowywano 22 obszary procesow™2,

Liczba zaprojektowanych i opublikowanych modeli dojrzatosci procesowej jest tak duza,
ze coraz trudniejszym jest wybor i zastosowanie odpowiedniego®*®. Badania literaturowe
pokazuja, iz pomimo bardzo licznej grupy ro6znych modeli z zakresu dojrzatosci procesowe;,
tylko niewielka ich cze$¢ zostata zweryfikowana i wdrozona W praktyce®*. W tabeli 2
przedstawiono zestawienie cech organizacji §wiadczacych o posiadaniu najnizszego lub

najwyzszego poziomu dojrzalos$ci, na podstawie wybranych modeli oceny dojrzatosci

Procesowej.

Tabela 2. Cechy niedojrzatosci i dojrzatosci procesowej na podstawie wybranych modeli

Autor Rok Najnizszy poziom dojrzalo$ci Najwyzszy poziom dojrzalosci

K. El Emam, A. Birk®> | 2000 Niekompletny proces Optymalizacja proceséw
Brak celéw procesow, brak Ciagla optymalizacja procesow na
identyfikacji wynikéw procesow | podstawie realizacji

wyznaczonych celow

R.S. Maull, D.R. 2003 Grupa 1. Grupa 5.

Tranfield, W. Maull** Organizacja znajduje si¢ we Reinzynieria proceséw calej
weczesnej fazie projektowania organizacji na bazie wiedzy
business project reengineering uzyskanej z BPR
(BPR)

J. Lee, D. Lee, K. 2007 Poczatkowy Optymalizacja

Sungwon*’ Procesy zarzadzane s3 w sposob | Procesy sg aktywnie
dorazny monitorowane, kontrolowane i

doskonalone na podstawie danych
dotyczacych wydajnosci
procesowej

132 1pjdem, s. 718.

133 M. Roglinger, J. Poppelbuss, J. Becker, Maturity models in business process management, Business Process
Management Journal, vol. 18, nr 2., 2012, s. 329.
134 A, Tarhan, O. Turetken, H.A. Reijers, Business process maturity models: A systematic literature review,
Information and Software Technology, vol. 75, 2016, s. 122-134.
135 K. ElI Emam, A. Birk, Validating the ISO/IEC 15504 measures of software development process capability,
The Journal of Systems and Software, vol. 51, nr 2, 2000, s. 125.
1% R.S. Maull, D.R. Tranfield, W. Maull, Factors characterising the maturity of BPR programmes, International
Journal of Operations & Production Management, vol. 23, nr 6, 2003, s. 596-624.
137 . Lee, D. Lee, K. Sungwon, An overview of the business process maturity model (BPMM) [w:] Advances in
web and network technologies, and information management, Springer, Berlin, 2007, s. 384-395.
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stabych symptomach podejscia
procesowego

Brak formalizacji i identyfikacji
procesow

Autor Rok Najnizszy poziom dojrzalo$ci Najwyzszy poziom dojrzalosci
P. Grajewski'® 2007 Organizacja niedojrzata Organizacja dojrzata
procesowo procesowo
Nieprzewidywalnos$¢ procesow, Ciagtla poprawa i optymalizacja
zalezno$¢ od indywidualnych procesoOw w oparciu o
mozliwo$ci pracownikow, udoskonalanie biezacych
efektywnos$¢ procesow mozliwa procesow, jak i wprowadzanie
do przewidzenia tylko na nowych metod realizacyjnych
poziomie pojedynczego projektu
S. Nowosielski*3® 2008 Poziom 0. Brak $§wiadomos$ci Poziom 6. Zarzadzanie
procesowej procesami
Procesy nie sg dostrzegane, Najbardziej zaawansowana faza
organizacja koncentruje si¢ na dojrzatosci procesowej — istotnym
funkcjonalnej strukturze jest odpowiednia struktura
organizacyjnej organizacyjna oraz zarzadzanie
wiedza
M. Rohloffl4 2009 Poczatkowy Optymalizacja
Procesy nie sa zdefiniowane, Procesy sa analizowane,
harmonogram, koszty i jako$¢ nie | optymalizowane i dostosowywane
sa przewidywalne. do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych
E. Skrzypek, M. 2010 Funkcjonalny zamet Poszukiwanie doskonalos$ci
Hofman# Brak formalizacji i identyfikacji | Cata organizacja skupia si¢ na
procesow, brak pomiaré6w doskonaleniu procesow, zmiana
rezultatow procesow. kultury organizacyjnej na
wspierajaca usprawnianie
procesow
P. Harmon?42 2014 Poczatkowy Optymalizacja
Procesy nie sg zdefiniowane Procesy sa mierzone i zarzadzane.
W organizacji wystepuje zespot
doskonalenia procesow
P. Sliz!*® 2018 Organizacja funkcjonalna o Procesy doskonalone

Wysoka zdolno$¢ organizacji do
doskonalenia procesow
biznesowych

Zrodto: zestawienie za: P. Sliz, Dojrzatosé procesowa wspélczesnych..., op. cit., s. 51-54 oraz opracowanie whasne
na podstawie: M. Roglinger, J. Poppelbuss, J. Becker, Maturity..., op. cit.; P. Harmon, Business Process Change.
A business process management guide for managers and process professionals, wyd. 3., Elsevier, Nowy Jork,
2014, s. 445-447.

Cecha wspodlna wszystkich modeli jest brak identyfikacji procesOw na poziomie
najnizszym oraz wplyw kultury organizacyjnej na doskonalenie procesOw na poziomie

najwyzszym. W ten sposob pojecie dojrzaloSci procesowej bedzie rozumiane jako

138 p. Grajewski, Organizacja procesowa..., op. cit., s. 119-120.

1393, Nowaosielski, Procesy i projekty logistyczne, red. S. Nowaosielski, op. cit., s. 76.

140 M. Rohloff, Case study and maturity model for business process management implementation [w:] Business
Process Management, Springer, Berlin 2009, s. 128-142.

141 E. Skrzypek , M. Hofman , Zarzgdzanie..., 0p. cit., s. 114-115.

142 p_ Harmon, Business Process Change. A business process management guide for managers and process
professionals, wyd. 3., Elsevier, Nowy Jork, 2014, s. 445-447.

148 p, Sliz, Dojrzatosé procesowa wspdtczesnych ..., op. cit., s. 89-90.
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stopniowalny stan systemu, w ramach ktérego mozna $wiadomie dyskontowac korzysci
wynikajace z poziomu zaawansowania wdrozonych rozwigzan procesowych'®. W literaturze
wystepuja modele oceny dojrzato$ci procesowej zawierajace od czterech do siedmiu
pozioméw, jednak najczesciej implementowane sa modele pieciopoziomowe'#°,

Reasumujac, nastepstwem poziomu dojrzatosci organizacji bgdzie jako$¢ realizowanych

procesow.

1.6. Jakos$¢ i jako$¢ ushug jako kategorie ze sfery nauk o zarzadzaniu i
jakosci

Jako$¢ jest koncepcija subiektywnie rozumiang przez kazdego cztowieka, coO oznacza
odmienno$¢ w jej postrzeganiu. W przypadku ztej jakosci najczesciej bedzie si¢ ona odnosita
do sytuacji, w ktorej otrzymane dobro lub ustuga nie spetniaja swoich podstawowych zadan.
W taki sposob jako$¢ byla réwniez rozumiana w starozytnej Babilonii. Dowodem takiego
postrzegania s3 niektore prawa wystepujace w kodeksie Hammurabiego. W jednym
z paragraféw okresla si¢, ze jesli budowniczy, ktory zbudowal dom, nie zadbal, aby jego
konstrukcja spetniata wymagania, wowczas naprawa odbedzie sie na koszt budowniczego*®.
Przekladajac to na wspolczesne wymagania nalezy zauwazy¢, iz w sytuacji, w ktorej
zrealizowana usluga nie spelnia podstawowych norm jako$ciowych, woéwczas sprzedajacy
zobligowany jest do wprowadzenia poprawek podwyzszajacych jakos¢ do akceptowalnego
poziomu.

Pojecie jakosci zostalo uzyte po raz pierwszy przez greckiego filozofa Platona, ktory
wyprowadzajac pojecie poiotes zaktadat, iz odnosi si¢ do ono do zjawisk, ktorych nie mozna
w peni zmierzy¢ i opisa¢'*’. Sadzit, iz jako$é mozna zdefiniowaé tylko przez pryzmat swojego
doswiadczenia. Z kolei Arystoteles jakos¢ opisywat jako cechy przedmiotu pozwalajace
odrézni¢ go od innych przedmiotow tego samego rodzaju*®. Etymologicznie wyraz jako$é jest

ttumaczeniem greckiego pojecia poiotes przez Cycerona, ktory stworzyl tacinski termin

144 p_ Grajewski, Procesowe..., op. cit., s. 90.

195 P, Sliz, Dojrzatosé procesowa wspotczesnych..., op. cit., s. 54-55; F. Dewi, E.R. Mahendrawathi, Business
Process Maturity Level of MSMEs in East Java, Indonesia, Procedia Computer Science vol. 161, 2019, s. 1098-
1105; T.C. Lacerda., C.G. von Wangenheim, Systematic literature review of usability capability/maturity models,
Computer Standards and Interfaces, vol. 55, 2018, s. 95-105.

146 p. Handcock, The code of Hammurabi, The Macmillan company, New York, 1920, s. 36.

147 M. Urbaniak, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 13.

148 J. Dlugosz, Relacyjno-jakosciowa koncepcja logistyki w zarzqdzaniu, Zeszyty Naukowe Seria Il, Prace
habilitacyjne, z. 160, AE Poznan, 2000, s. 44.
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qualitas, ktore oznaczato whasciwos¢ przedmiotul®. To stowo przeszto do niektérych jezykow
romanskich oraz germanskich jako np.: wloskie qualita, czy angielskie quality°.

Wiele dziedzin dziatalnosci ludzkiej wykorzystuje pojecie jakosci. Cze$¢ z nich dotyczy
dziatan 1 procesOw majacych swdj wymiar materialny i fizyczny (np. jako$¢ produktow),

natomiast cze$¢ dotyczy czynnikoéw metafizycznych, jak np. jako$é zycia>*

. O ile jako$¢ zycia
byta obecna w wielu koncepcjach filozoficznych, ktore taczyty ja z dobrostanem rozumianym
jako roznica zachodzaca pomiedzy sumg wszystkich przyjemnosci, a suma wszystkich cierpien,
o tyle jako$¢ produktow postrzegana byla przez pryzmat jakosci produktu finalnego, bez
uwzglednienia procesow, ktore poprzedzaly wytworzenie danego produktu lub ustugi'®2.
Z kolei jako$¢ produktu finalnego utozsamia¢ nalezy ze stopniem dostosowania produktu
do oczekiwan konsumenta.

Z uwagi na brak postrzegania produktu jako ciggu proceséw produkcyjnych poprawa
jakos$ci byta w znacznym stopniu utrudniona. Dopiero rozwo6j przemyshu oraz umasowienie
produkcji w XX wieku wptynely na potrzebe reorganizacji procesow produkcyjnych oraz
metod zarzadzania przedsigbiorstwem. Obok zmian pozytywnych, zwigzanych z wigkszymi
mozliwo$ciami produkcyjnymi, zarzadzajacy zaczeli zauwazaé rowniez negatywne aspekty
wyrazone glownie w wiekszej ilosci bledow oraz nieprawidlowosci, ktore pojawialy sig¢
w trakcie proceséw produkcyjnych.

Do grona powyzszych uchybien zaliczy¢ nalezato przede wszystkim wysokie koszty
produkcji, duzg liczbe brakéw, czy niska niezawodno$é produktow?®®. Zdarzenia te byty
skutkami braku odpowiedniej kontroli 1 analizy proceséw realizowanych w trakcie produkcji
danego dobra.

Za prekursorow idei nastawionych na zapewnienie jakosci uznaje si¢ kilku badaczy,
ktorzy wptyneli na uksztattowanie si¢ wspotczesnego dorobku wiedzy dotyczacej zarzadzania
jakoécig, byli nimi: W.E. Deming, J.M. Juran, P.B. Crosby oraz K. Ishikawa®*. Trzeba dodag,

ze rozpowszechnienie §wiatowego ruchu na rzecz jakosci, rozpoczete po II Wojnie Swiatowe;,

byto czescig programu naprawczego gospodarek krajéow zniszczonych wojna®®.

199 D. Horbaczewski, Filozoficzne 2rédta wspotczesnego pojmowania jakosci, Problemy Jakosci, 10/2006, s. 10.
150 M. Urbaniak, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 3.

151 K. Lisiecka., Filozofia jakosci zycia a metody zarzqdzania przedsiebiorstwem, Problemy Jakosci, 1/2001, s. 4-
7

152 M. Stoma, Modele i metody pomiaru jakosci ustug, QandR Polska Sp. z 0.0., Lublin, 2012, s. 10.

153 1pidem, s. 10.

154 M. Urbaniak, Zarzqdzanie..., op. cit. s. 34.

155 |bidem, s. 35.
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W.E. Deming, powszechnie uwazany jest za wspottworce japonskiego stylu zarzgdzania,
bedacego przyczyna japonskiej rewolucji jako$ciowej, dzieki ktorej japonski przemyst stal si¢
przykladem dla prawidlowej organizacji procesow produkcyjnych!®®. Zwrécit on uwage,
iz jako$¢ moze by¢ postrzegana przez pryzmat wielu plaszczyzn, jednak istotnym aspektem jest
konieczno$¢ zmiany orientacji na rynkowa, w ktérej w centrum zainteresowania znajdzie si¢
konsument danego dobra®®’. Takie podejscie jest spdjne z podejsciem procesowym w ramach
organizacji. Stabosci zachodnich przedsiebiorstw utrudnialy skuteczne zastosowanie modelu
Deminga®®®,

J.M. Juran, bedacy kontynuatorem mysli Deminga, zauwazyl, iz pojecie jakos$ci posiada
wiele znaczen, jednak dwa z nich majg krytyczne znaczenie w kontek$cie zarzadzania

jakoscig™®. Ponadto jako$¢ byta nierozerwalnie zwiazana z satysfakcija kliental®®. Podobnie jak

16 A, Laskowska-Rutkowska, Model rozprzestrzeniania sie innowacji w lanicuchach dostaw na przyktadzie
Systemu Produkcyjnego Toyoty, Gospodarka Materiatowa i Logistyka, nr 12, 2012, s. 5.

15"Trudno$¢ w okresleniu jakosci danego dobra polegata na przeniesieniu przyszlych potrzeb uzytkownika na
mierzalng charakterystyke, tak aby zaprojektowany produkt zapewniat dostateczny poziom satysfakcji przy
okreslonej cenie. Takie podejscie oznaczalo zmian¢ postrzegania jako$ci produktu przez pryzmat wykrywania i
ograniczania defektdéw na projektowanie produktu zgodnie z wymaganiami rynku przy jednoczesnym
zapobieganiu niskiej jako$ci. Badacz dostrzegt, iz produktywno$¢ rosnie wraz z jakos$cia, co spowodowane byto
ograniczeniem potrzebnych przerébek. Wyzsza jakos¢ jest mozliwa dzigki udoskonaleniu proceséw wytwarzania,
co prowadzi do zwigkszenia jednorodnosci produktow, ograniczenia btgdow oraz przerdbek, dzigki czemu
zmniejsza si¢ liczba wykorzystanych zasobow (zaréwno materialnych, jak i osobowych), co wplywa na
zmniejszenie kosztow. Ponadto Deming dostrzegt istotng role procesu projektowania produktu, zaréwno pod
katem cech fizycznych, jak kolor, czy ksztatlt, jak i przewidywanego stopnia jednorodno$ci wykonania. Produkt
byt okreslony jako stopien jednorodnosci i niezawodnosci przy mozliwie niskich kosztach i dopasowaniu do
wymagan rynku. Realizacja tych celow byta mozliwa dzigki implementacji koncepcji zarzadzania procesowego
PDCA (Plan-Do-Control-Act), ktory zaktadat, iz tworzenie wyrobu powinno by¢ realizowane w oparciu o
nastepujace fazy: badanie potrzeb i wymagan uzytkownikow, projektowanie technologii i produktu, zaopatrzenie,
produkcje, sprzedaz oraz obstuge posprzedazowa. Zapewnienie jakoSci jest zadaniem dla wszystkich
pracownikow, jednak kluczowa role odgrywa kadra kierownicza, ktéra powinna prowadzi¢ szereg dziatan
majacych na celu poprawe i gwarancje okreSlonego poziomu jakosci. Zalecenia dotyczace podejscia
projakosciowego zostaly zawarte w 14 tezach, ktore okresla si¢ jako ,,podstawy do transformacji”, czyli sposob
doskonalenia wydajnosci przedsigbiorstwa i powinny by¢ traktowane jako wskazoéwki dotyczace zmniejszenia
zroznicowania w potrzebach i zachowaniu wszystkich uczestnikow wystepujacych pomiedzy dostawcami, a
klientami. Zob.: W.E. Deming, Quality, Productivity and Competitive Position, MIT Press, Cambridge,
Massachusett, 1982, s. 222, 225, 232; M. Urbaniak, Zarzgdzanie..., op. cit.,, s. 16-50; D.N. Hales, S.S.
Chakravorty, Implementation of Deming’s style of quality management: An action research study in plastics
company, International Journal of Production Economics, vol. 103, 2006, s. 133.

188 M. Urbaniak, Zarzgdzanie. .., op. cit., s. 36.

159 Ppostrzeganie jakoéci jako cechy produktu, ktéry spetnia oczekiwania klienta oraz jako§¢ rozumiana jako
wolnos¢ od niedoskonatosci. Pierwszy aspekt dotyczyt potrzeby inwestowania, gdyz co prawda wyzsza jakosc¢
oznacza wyzsze koszty, jednak przektada si¢ to na wyzsze przychody w przysztosci. Z kolei drugie podejscie
zaktadato, iz zapewnienie wyzszej jakosci zmniejsza faktyczny koszt kofcowy zwigzany z ewentualnymi
reklamacjami. Zob.: J.M. Juran, Juran’s Quality Handbook, McGraw-Hill, 51" Edition, New York, 1999, s. 6-7.
160 W zwigzku z roznym postrzeganiem jako$ci przez klienta oraz przez producenta Juran zdefiniowat pie¢ cech
jakosci (jakos$¢ projektowa, jakos$¢ zgodnosci, dostepnosé, bezpieczenstwo, zastosowanie). Ponadto wzrost
znaczenia jako$ci w organizacji wymusit podziat pojmowania jako$ci na dwa wymiary: tzw. Mate Q i duze Q.
Zob.: S. Anwar, Quality Management, Control and Assurance: Tools and Techniques, [w:] Handbook of Research
on Technology Project Management, Planning and Operations, Information Science Reference, T.T. Kelly (red.),
New York, 2009, s. 226-227; A. Bielawa, Postrzeganie i rozumienie jakosci — przeglqd definicji jakosci, Zeszyty
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Deming, Juran uwazat, iz gldwnym powodem btedow i strat sg zaktocenia w funkcjonowaniu
systemu, a blisko 80% wszystkich usterek i problemow z jakoscig byto spowodowanych
dziataniami podejmowanymi przez menadzeréw zarzadzajacych'®. Z uwagi na role
Kierownictwa wyzszego szczebla w zapewnieniu odpowiedniej jakosci, Juran opracowat tzw.
triad¢ Jurana, w ramach ktorej przedstawit serie czynnosci dotyczacych planowania jakosci,
kontroli jako$ci oraz usprawnienia jakosci. Procesy znajdujace si¢ w triadzie sg ze sobg
skorelowange®®2,

Szczegbdlne podkreslenie satysfakcji klienta towarzyszyto rozwazaniom K. Ishikawy,
z kolei P.B. Crosby dostrzegl, iz pojecie jakosci bylo uzywane jako osad wartoSciujacy,
co uniemozliwiato obiektywna ocene!®®. Z tego powodu zaproponowat definicje, w ramach
ktorej jako$¢ postrzega sie jako zgodnoéé z wymaganiami®®,

Klasyczne podej$cie do koncepcji jakos$ci odnosito sie do produktow materialnych,
jednak wspotczesnie dominujacy charakter w tworzeniu §wiatowego, jak rowniez krajowego,
PKB przypada sektorowi ustug odpowiedzialnego za kreowanie 65% $wiatowego PKB w roku
2018 oraz 57,6% PKB Polski w roku 2019, Pojecie usfugi ewoluowalo na przestrzeni lat —
poczatkowo uznawano, iz ustuga sg wszystkie dobra i ustugi niezaliczane do sektora rolnictwa
1 przemystu, az do szerszego spojrzenia na ustuge, jako dowolne dziatanie (nienamacalne oraz
niekoniecznie zwigzane z produktem fizycznym), zwigzane z zaspokajaniem potrzeb®®,

Omowienie definicji ustugi, jak roéwniez konsekwencje jej postrzegania przez pryzmat
odmaterializowanego towaru zostato szeroko przeprowadzone przez K. Rogozifskiego'®’.
Do glownych cech ustug zaliczy¢ nalezy ich niematerialno$¢, niemozno$¢ nabycia praw

wlasnosci, nietrwalos$¢, nierozerwalno$¢ (w zakresie procesu wytwarzania i konsumpcji) oraz

Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, nr 21,
2011, s. 150; J.M. Juran , Juran’s..., 0op. cit., s. 8.

161 M. Urbaniak, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 38; M. Stoma, Modele i metody ..., op. cit., s. 12.

162 K oncepcja wdrazania systemu zarzadzania jako$cig zostata przedstawiona w ramach dziesigciu krokéw. Zob.:
M. Urbaniak, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 39; S. Answar, Quality..., op. cit., s. 226; J.J. Dahlgaard, Podstawy
zarzqdzania jakoscig, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 2000, s. 20; J.M. Juran, Juran’s..., Op. Cit., S.
10-12.

163 A, Ghobadian, S. Speller, Gurus of quality. A framework for comparision, Total Quality Management, vol. 5
nr 3, 1994, s. 53-70.

164 p B. Crosby, Quality is free — the art of making quality certain, Mc Graw-Hill Book Company, New York,
1979, s. 17.

165 M. Kolasa, Ustugi w gospodarce i handlu zagranicznym Polski, Polski Fundusz Rozwoju, 2021, s. 2.

166 Szeroki przeglad roznych definicji ustugi zostal przedstawione w: J. Osiadacz, Innowacje w sektorze ustug —
przewodnik po systematyce oraz przyktady dobrych praktyk, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
Warszawa 2012, s. 17-20.

187 K. Rogozifiski, Definicja ustugi i to, co ponizej, Ekonomiczne Problemy Ustug nr 95, 2012, s. 11-24.
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réznorodno$¢, dodatkowo nalezy uwzgledni¢ rowniez jednoczesnos¢ produkeji i konsumpcji,
indywidualny charakter oraz asymetrig informacji*®®.

Z powodu réznic w podstawowych cechach i atrybutach pomigdzy ushuga, a wyrobem
przemystowym, rowniez podejscie do procesu doskonalenia powyzszych elementow rozni si¢

189 Oznacza to, iz rozumienie i postrzeganie jakosci produktu bedzie odmienne

miedzy soba
od pojecia jakos$ci ustug. Zréznicowanie pomiedzy wyrobem przemystowym, a ustuga zostato

zaprezentowane w tabeli 3.

Tabela 3. Roznice pomiedzy wyrobem przemystowym, a ustugg

Wyréb przemyslowy Usluga
Ukierunkowany na przedmiot Ukierunkowany na jednorazowa korzy$¢
Rzeczowy charakter wigzi migdzyludzkich Dialogowy charakter wi¢zi migdzyludzkich

Produkcja jest procesem zamknigtym, ktorego klient | Klient jest wspotuczestnikiem procesu wytwarzania
nie widzi i nie bierze w nim bezposredniego udziatu

Handel jest posrednikiem pomiedzy wytworca, a Kanaty dystrybucji wystepuja w nielicznych
klientem ustugach

Sprzedawca pehi jedynie rolg sprzedawcy Sprzedawca jest wspotwykonawca ustugi
Latwos¢ wyceny Trudno$¢ wyceny

Opozniona reakcja w stosunku do potrzeb rynku, Elastyczna reakcja na zmiany potrzeb i upodoban

zwigzana z konieczno$cig wyprodukowania wyrobu

Sprzedaz przez Internet mozliwa tylko dzigki Ushluga moze by¢ w catosci, zamdwiona, wykonana i
zaangazowaniu transportu sprzedana przez Internet

Zrodto: K. Rogoziniski, Ustugi rynkowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 2000, s. 35

Podsumowujac tabele¢ 3 mozna zauwazy¢, ze jako$¢ uslug jest zespotem cech
spetniajacych oczekiwania i potrzeby nabywcow. W praktyce oznacza to, ze z powodu
przenikania si¢ sfery ushug i produktow materialnych, kazdy realizuje ustugi’®.

Ponadto, charakterystyczng cechg produktu uslugowego jest jednoczesnos¢ produkcji
i konsumpcji, co wptywa na mozliwos¢ postrzegania go przez klienta w dwoch plaszczyznach

zwigzanych z tym czym jest dany produkt oraz w jaki sposob jest dostarczany — wyrazem tych

168 ], Osiadacz, Innowacje w sektorze..., op. cit., s. 20-21; H. Mruk, Marketing. Satysfakcja klienta i rozwdj
przedsigbiorstwa, wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2012, s.135-146.

169 K. Rogozinski, Ustugi rynkowe, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznafi 2000, s. 35; A.
Bielawa, Przeglgd najwazniejszych modeli zarzgdzania jakoscig ustug, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego. Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, nr 24, 2011, s. 8.

170 Wéréd cech wyrézni¢ mozna takie jak: niezawodno$é, sprawnoéé, fachowosé, uprzejmos$é, empatia, szybkosé
1 namacalno$¢ rozumiana jako wykwalifikowany personel oraz sprzet dobrej jakosci.
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dwoch sktadowych jakosci jest jakos¢ techniczna i jako$¢ funkcjonalna zaproponowane przez
Ch. Gronroosa*™.

Jakos¢ techniczna, traktowana jako wyjscie procesu $wiadczenia ustugi, jest mierzona
przez klienta w sposob obiektywny na podstawie technicznych wymiaréw ustug!’2. Z Kkolei
jakos¢ funkcjonalna, odnoszaca si¢ do sposobu dostarczania ustugi, jest odbierana i oceniana
subiektywnie przez kazdego z klientow! "3,

Inne podejscie zostato zaproponowane przez U.L. Lehtinena i J.R. Lehtinena, ktorzy
okreslili trzy wymiary jakosci ustug: jako§¢ materialna, jako$¢ interakcyjna i jakosé firmowa®’.
Jako$¢ materialna wigze si¢ z materialnymi sktadnikami samego produktu/ustugi, co wigcej
moze by¢ ona technicznie mierzonal’. Jako$¢ interakcyjna jest ksztattowana przez osoby
1 wyposazenie z organizacji, z ktorymi klient ma kontakt, natomiast jako$¢ firmowa zwigzana
jest ze sposobem postrzegania przedsigbiorstwa przez klientow!®.

Pojecie jakosci ustug moze by¢ rdwniez postrzegane w ujeciu podejscia systemowego
zaktadajacego ksztaltowanie jakosci ustug przez trzy elementy: jako$¢ wejscia, jako$¢ procesu
i jakos¢ wyjscial’’. Jako$¢ wejscia jest wyrazona w wiedzy i przygotowaniu osob $§wiadczacych
ustuge. Jako$¢ procesu jest subiektywnym odczuciem zwigzanym z interakcja zachodzaca
pomiedzy klientem, a organizacja swiadczaca ustuge. Z kolei jako$¢ wyjscia oznacza rezultaty
ushugi wyrazone w formie materialnych i niematerialnych korzysci ptynacych z danej ushugit®.

V.A. Zeithaml, A. Parasurman oraz L.L. Berry zaprezentowali inne rozumienie jako$ci
ustug, w ramach ktorej pojecie to rozumie si¢ jako réznicge zachodzaca pomiedzy
oczekiwaniami klienta dotyczacymi charakterystyki ushugi, a rzeczywiscie dostarczona

ustuga!’®. Takie spojrzenie na jako$¢ ushug nosi nazwe modelu luk jakoscit®,

1 'W. Urban, Definicje jakosci ustug — réznice oraz ich przyczyny, Problemy Jakosci, nr 3, 2007, s. 5; Ch.
Gronroos, A service quality model and its marketing implication, European Journal of Marketing, vol. 18, nr 4,
1984, s. 36-43.

172 |bidem, s. 38.

173 |bidem, s. 39.

174 U.L. Lehtinen, J.R. Lehtinen, Two approaches to service quality dimensions, The Service Industries Journal,
vol. 11, nr 3, 1991, s. 288.

175 |bidem, s. 289.

176 |bidem, s. 290.

17 R.L. Johnson, M. Tsiros, R.A. Lancioni, Measuring service quality: a system approach, Journal of Services
Marketing, vol. 9, nr 5, 1995, s. 6-19.

178 1pidem, s. 9.

19V A, Zeithmal, A. Parasuraman, L.L. Berry, Delivering Quality Service. Balancing Customer Perceptions and
Expectations, The Free Press, Nowy Jork, 1980, s. 18; A. Jezierski, Multiperspektywiczne definiowanie jakosci
procesow logistycznych w dobie konsumenckiej, LogForum, 2005, vol. 1 (2) nr 6, s. 2.

180 Model luk omowiono szerzej w podrozdziale 1.7.
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Podobnie jak w przypadku pojecia jakosci, tak i jako$¢ ustug jest pojeciem trudnym
do zdefiniowana, z racji jej subiektywnego charakteru oraz wielowymiarowosci'®®. Jakos¢
ustug ma charakter subiektywny, dynamiczny, wzgledny oraz stopniowalny!®2. Na potrzeby
niniejszej rozprawy uznaje si¢, iz jakos$¢ ustug postrzegana bedzie jako stopien realizacji ustugi

183 Mnogos¢ definicji utrudnia

w sposob spehiajacy lub przewyzszajacy oczekiwania klienta
i praktycznie uniemozliwia jednorodne podejécie do aspektéw pomiarowych, wyrazonych
w formie uniwersalnego modelu oceny jako$ci ustug.

Reasumujac dotychczasowe rozwazania, mozna stwierdzi¢, iz jako$¢ realizowanych
procesow, a wiec rOwniez jakos¢ realizowanych ustug, bedzie wyrazem faktycznego stopnia

dojrzato$ci procesowej danej organizacji.

1.7. Metoda SERVQUAL jako metoda oceny jakoS$ci ustug

Literatura przedmiotu w zakresie pomiaru i oceny jako$ci ustug jest obszerna
i przedstawia w sposob wyczerpujacy mnogos$¢ metod oceny jakosci ustug'®. Na potrzeby
niniejszej pracy najwigksza uwaga zostanie poswigcona metodzie SERVQUAL.

Podwaliny pod teori¢ dotyczaca badania jakos$ci ustug zostaty stworzone, migdzy innymi,
przez amerykanskich badaczy: Parasuramana, Zeithamla i Berry’ego, ktorzy w roku 1985
zaproponowali teoretyczny model jakoéci ustug zwany modelem pieciu luk!®. Punktem
wyjscia do stworzenia modelu byto zalozenie, iz ocena jako$ci uslug przez nabywce
zdeterminowana jest réznica pomiedzy oczekiwaniami, a faktycznag realizacja, co wptywa
na obnizenie subiektywnej oceny otrzymanej ushugi®.

Pierwsza luka dotyczy roznicy pomigdzy oczekiwaniami klienta, a postrzeganiem tych
oczekiwan przez kierownictwo. Druga luka zwigzana jest z odmiennym postrzeganiem

oczekiwan klienta przez kierownictwo, a specyfikacjg ustug. Trzecia luka zwigzana jest

181 W. Urban, Definicje jakosci ustug — réznice oraz ich przyczyny, Problemy Jakosci, nr 3, 2007, s. 4.

182 M. Stoma, Modele i metody..., op. cit., s. 32-33.

183 K. Rogozinski, Jakos¢ ustug w horyzoncie aksjologicznym, Problemy Jakosci, nr 1, 2005, s. 24-33; V.A.
Zeithmal, A. Parasuraman, L.L. Berry, Delivering..., op. Cit., s. 18.

18 Do najcze$ciej stosowanych metod oceny jakosci ustug zaliczyé nalezy metode SERVQUAL, SERVPERF,
Metodg Incydentéw Krytycznych, Metod¢ Tajemniczego Klienta oraz analizg skarg i reklamacji klientow. Zob.:
W. Urban, Ocena metod pomiaru jakosci ustug, Problemy Jakosci, nr 4, 2008; U. Chrachol, K. Peszko, Jakosé
ustug i metody jej pomiaru, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 850: Problemy zarzadzania,
finanséw i marketingu, nr 37, 2015; J. Kujawinski, Niektére metody oceny jakosci ustug, [w:] Marketing 2001, t.
2, Katedra Turystyki i Ustug Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 1998; J. Dziadkowiec,
Wybrane metody badania i oceny jakosci ustug, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr 717,
2006.

185 A, Parasuraman, V.A. Zeithmal, L.L. Berry, A conceptual model of service quality and its implications for
future research, Journal of Marketing, VVol. 49, Fall 1985, s. 41-50.

185 M. Stoma, Modele i metody..., op. cit., s. 40.
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z r0znicg zachodzaca pomiedzy specyfikacjg jakosci ustugi, a jakoscig jej Swiadczenia. Czwarta
luka dotyczy roznic pomigdzy jakos$cig §wiadczenia ushug, a informacjami na temat ustug
posiadanymi przez klienta. Z kolei ostatnia luka zwigzana jest z r6znicg w poziomie spetnienia
oczekiwan klienta, a postrzeganiem ustugi przez klienta'®’.

Metoda SERVQUAL, ktéra umozliwia ocene i pomiar jako$ci ustug skupia si¢ glownie
na ostatniej luce, a wigc rozbieznos$ci zachodzacej pomigdzy oczekiwaniami nabywcy,
a postrzeganiem ustugi'®®, Wszystkie z badanych luk maja wptyw na jakos¢ $wiadczonej ustugi,
ale dopiero ostatnia luka stanowi ewaluacje faktycznego odbioru ushugi przez nabywce®®®.

Jakos¢ ustug, w modelu SERVQUAL, postrzegana jest jako relacja zachodzaca pomig¢dzy

19 W tej sytuacji nabywca moze

jakoscia oczekiwang przez nabywece, a jako$cig otrzymang
znalez¢ si¢ w trzech sytuacjach, w ktérych albo ktorys z parametrow jakosci bedzie dominowat,
albo jako$¢ oczekiwana bedzie réwna jakosci otrzymanej. W praktyce klient oczekuje
otrzymania ustugi przynajmniej rownej wezesniejszym oczekiwaniom — W przeciwnym razie
bedzie odczuwat rozczarowanie!®!,

Autorzy metody poprzez przeprowadzenie licznych badan i analiz doszli do wniosku,
iz jako$¢ kazdej ustugi mozna oceni¢ korzystajac z ograniczonej liczby twierdzen!®.
W pierwsze] wersji badania bylo to 97 par twierdzen przyporzadkowanych do dziesieciu
kryteriow!®. Twierdzenia zostaty podzielone na dwie grupy — pierwsza dotyczyta mozliwosci
oceny oczekiwan wobec przedsigbiorstw okreslonego sektora, natomiast druga oceny
konkretnego przedsiebiorstwal®.

Po przeprowadzeniu tych badan okazalo sig, iz wiele z kryteriéw nachodzi na siebie,
w zwiazku z powyzszym badacze ostatecznie zaproponowali 22 pary twierdzen odnoszacych
si¢ do pieciu kategorii oceny jako$ci ushug. Kategorie te, zostaly okreslone jako uniwersalny
wzorzec oceny oczekiwan i wymagah dotyczacych nabywanych  ushug!®.
W tabeli 4 przedstawiono kategorie oceny jakosci ustug przy wykorzystaniu metody

SERVQUAL wraz 7 definicja.

187 ). Dziadkowiec, Wybrane metody badania i oceny jakosci ustug, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, nr 717, 2006, s. 26; R. Karaszewski, SERVQUAL — metoda badania jakosci Swiadczonych ustug,
Problemy Jakosci, nr 5, 2001, s. 8-10; M. Stoma, Modele i metody.. ., op. cit., s. 40-43.

18 M. Stoma, Modele i metody..., op. cit., s. 65.

189 J. Dziadkowiec, Wybrane metody..., op. cit., s. 27.

10 A, Parasuraman, V.A. Zeithmal, L.L. Berry SERVQUAL: A Multiple-ltem Scale for Measuring Consumer
Perceptions of Service Quality, Journal of Retailing, Vol. 64, nr 1, 1988, s. 15.

191 M. Stoma, Modele i metody..., op. cit., s. 66.

192 A, Parasuraman, V.A. Zeithmal, L.L. Berry SERVQUAL..., op. cit,, s. 17.

193 1pidem, s. 17.

194 1pidem, s 17.

195 M. Stoma, Modele i metody..., op. cit., s. 68.
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Tabela 4. Kategorie oceny jakosci ustug przy wykorzystaniu metody SERVQUAL

Kategoria Definicja
Materialno$¢ ustug (ang. tangibles) Obiekty fizyczne (wyglad wewnetrzny i zewngtrzny
pomieszczen ustugowych), wyposazenie,
infrastruktura
Rzetelno$¢ (ang. reliability) Zdolnos¢ do realizacji obiecanej ustugi w sposob

niezawodny i doktadny

Zdolnosé¢ reagowania (ang. responsiveness) Gotowos¢ do udzielenia pomocy klientom,
zapewnienie natychmiastowej obstugi oraz gotowo$¢
do natychmiastowego reagowania na sygnaty plynace
od klientow

Pewnos$¢ (ang. assurance) Fachowos¢ (wiedza merytoryczna personelu),
uprzejmos¢ oraz zdolnos¢ personelu do wzbudzania
zaufania

Empatia (ang. empathy) Zindywidualizowane podej$cie do kazdego klienta

oraz zdolno$¢ do utozsamiania si¢ z nimi
Zrodto: A. Parasuraman, V. A. Zeithmal, L.L. Berry, SERVQUAL ..., op. cit., s. 23.

W trakcie badania respondenci powinni ocenia¢ kazde z twierdzen dwukrotnie -
za pierwszym razem skupi¢ si¢ na ustudze oczekiwanej, natomiast przy drugiej ocenie
na ustudze otrzymanej. Ponadto, ewaluacj¢ oczekiwan nalezy realizowac na trzy miesigce przed
skorzystaniem z danej ustugi, co powinno by¢ skonfrontowane z oceng ushugi otrzymanej!®®.
Kolejnym krokiem jest ustalenie waznosci poszczegdlnych kryteriow dla klientow poprzez
przydzielenie kazdemu kryterium wartosci z puli 100 punktow.

Metoda SERVQUAL umozliwia poznanie oczekiwan klientow poszczegdlnych
przedsigbiorstw, jak rowniez przeprowadzenie kompleksowej oceny stopnia realizacji tych
oczekiwan. W zwiazku z powyzszym metoda pozwala na ewaluacj¢ charakteru ushugi, w tym
takze obszarow 1 dziatan koniecznych do podwyzszenia jakosci ustugi.

Uniwersalna forma wymiarowej oceny jakosci ustug sprawia, iz metoda SERVQUAL
nie uwzglednia charakterystyki okreslonych sektorow gospodarczych, zatem dostosowanie
jej do konkretnych sytuacji wiaze si¢ z konieczno$cig dostosowania poszczeg6lnych twierdzen.
Literatura dotyczaca krytycznej analizy metody SERVQUAL jest bardzo obszerna, wsrod
glownych zarzutow wymieni¢ mozna chociazby konieczno$¢ dwukrotnego odpowiadania

na to samo pytanie, stosowanie jednego wzorca kwestionariusza niezaleznie od badanego

1% M. Stoma, Modele i metody..., op. cit., s. 68-69.
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sektora, niejednoznaczng definicjg pojecia ,,oczekiwania”, czy brak elastyczno$ci kategoryzacji
sfer jakoscil®’.

W tym miejscu warto wspomnie¢, iz uniwersalny charakter metody uniemozliwia
jej skuteczne wykorzystanie w wielu sektorach, w ktérych pomiedzy uczestnikami zachodza
relacje typu B2B (ang. Business-to-business)*,

Pomimo wielu zarzutow metoda uznawana jest za relatywnie efektywna w zakresie oceny
jakosci ustug w roznych sektorach ustugowych. Istotnym aspektem w ramach konstruowania
kwestionariusza stuzgcego do oceny jakosci ustug jest uwzglednienie specyfiki badanego
sektora. Rezultatem takiego podejscia jest tworzenie na bazie SERVQUAL’u nowych narzedzi

dostosowanych do poszczegodlnych sektorow ushugowych®,

197 Opis zarzutdéw pod adresem wykorzystania metody SERVQUAL mozna znalez¢ miedzy innymi w: R. Ladhari,
A review of twenty years of SERVQUAL research, International Journal of Quality and Services Sciences vol. 1 nr
2, 2009, s. 172-198; R. Ladhari, Alternative measures of service quality: a review, Managing Service Quality, vol.
18nr1, 2018, s. 65-86.; F. Buttle, SERVQUAL: review, critique, research agenda, European Journal of Marketing
vol. 30 nr 1, 1996, s. 8-32; Y. Ekinci, M. Riley, A critique of the issues and theoretical assumptions in service
quality measurement in the lodging industry: Time to move the goal-posts?, Hospitality Management nr 17, 1998,
s. 349-362; J.J. Cronin Jr., S.A. Taylor, Measuring service quality: A reexamination and extension, Journal of
Marketing, vol. 56 nr 3, 1992, s. 55-68; M. Stoma, Badanie jakosci metodg SERVQUAL - wigcej zalet czy wad?,
Problemy Jakosci, nr 10, 2009, s. 8-11; K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Akademia Ekonomiczna w
Poznaniu, Poznan, 2000, s. 207-208; M. Stoma, Modele i metody..., s. 73-75; J. Lancucki, Ocena jakosci ustug
narzedziem zarzgdzania, [W:] Zmieniajgce sie przedsiebiorstwo w zmieniajgcej sie politycznie Europie, 1.6 —
Determinanty jakosci a efektywnosé¢ procesow, red. T. Wawak, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej UJ,
Krakéw 2003, s. 370-390.

1% D, Benazi¢, P.O. Dogen, Service quality concept and measurement in the business consulting market, Trziste,
24(1), 2012, s. 51.

19 M. Stoma, Modele i metody..., op. cit., s. 75-76.
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Rozdzial II Terminal kontenerowy jako ogniwo tfancuchow dostaw

2.1. Morskie terminale kontenerowe w lancuchach dostaw

2.1.1. Lancuchy dostaw jako sie¢ powigzanych organizacji

Sprawne funkcjonowanie wspoiczesnej gospodarki jest zwigzane z efektywnym
wspotdzialaniem szeregu organizacji skupiajacych si¢ na wytworzeniu i1 dostarczeniu
produktéw 1 ustug. Taka forma wspotpracy moze by¢ okreslona mianem tancucha dostaw.
W literaturze przedmiotu znalez¢ mozna szereg definicji tego pojecia, wiele z nich skupia sie
na roéznych jego aspektach?®. W niniejszej pracy autor traktuje tancuch dostaw zgodnie
z definicjg M. Christophera, zwigzang z postrzeganiem go jako Sieci powigzanych organizacji
zaangazowanych w procesy i dziatania, ktorych celem jest dostarczenie odbiorcy produktow
lub ustug?®?,

Funkcjonowanie organizacji w ramach tancucha dostaw umozliwia zwickszenie
efektywnosci i1 konkurencyjnosci w okreslonym sektorze. Istniejg liczne korzysci wynikajace
z uczestnictwa w takich lancuchach, w tym lepsze wykorzystanie zasobow, zmniejszenie
kosztow, zwigkszenie jakosci produktow lub ushug, skrocenie czasu realizacji zamowien,
zwigkszenie elastycznosci i zdolno$ci do reagowania na zmiany w popycie na rynku.

Jedna z najwigkszych korzysci wynikajacych ze wspolpracy w tancuchu jest zwickszenie
efektywnosci funkcjonowania danego przedsigbiorstwa. Organizacje moga wykorzystac
zasoby w sposOb bardziej racjonalny, eliminujac dublowanie dzialan 1 ograniczajac
marnotrawstwo. Umozliwia to zwigkszenie wydajnosci i produktywnosci oraz obnizenie

kosztow produkcji.

200 ¥ aficuch mozna traktowa¢ jako zbiér wzajemnie powigzanych obszaréw funkcjonalnych, pomiedzy ktérymi
odbywajg sie swobodne przeptywy strumieni produktow, srodkoéw finansowych, praw wlasnosci i wiedzy — zob.:
J. Witkowski, Zarzqdzanie taricuchem dostaw. Koncepcje, Procedury, Doswiadczenia, PWE, Warszawa 2010, s.
17-19; P.W. Bolt, Zarzgdzanie przeptywem produktéow (Pipeline Management), Problemy Magazynowania i
Transportu, zeszyt specjalny, 1992, s. 33. Lancuch dostaw moze by¢ takze postrzegany przez pryzmat wegzszego
okreslenia skupiajacego si¢ na funkcjach logistycznych, w ramach ktérych wigeksza uwaga jest kierowana na
obstuge klientow, organizacj¢ transportu, magazynowanie, pakowanie i obstuge celng — zob. H. Pfohl, Systemy
logistyczny. Podstawy organizacji i zarzgdzania, ILIM, Poznan, 1998, s. 11. Z racji wzajemnych wspoétzaleznosci
pomigdzy uczestnikami lancucha oraz braku wystgpowania liniowych zalezno$ci pomiedzy ogniwami w
literaturze mozna znalez¢ publikacje traktujace tancuch jako sie¢ dostaw, rozumiane jako zbiér niezaleznych
przedsiebiorstw konkurujgcych i wspdtpracujacych ze sobg podczas przeplywdw strumieni. Zob.: M. Ciesielski,
Zarzgdzanie taricuchami dostaw, red. M. Ciesielskiego, PWE, Warszwa 2011, s. 11-12; S. Pryke, Construction
Supply Chain Management: Concepts and Case Studies, red. S. Pryke, Wiley-Blackwell Publishing Ltd., 2009, s.
9

201 M. Christopher, Logistyka i zarzqdzanie taricuchem podazy, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
1998, s. 23.
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Sprawny i efektywny charakter wzajemnych powigzan réznych organizacji moze
oddziatywaé¢ na skrdécenie czasu realizacji zamowien poprzez zmniejszenie liczby etapow
w procesie dostarczania produktéw do klienta koncowego. To pozwala na szybsze reagowanie
na potrzeby klientow oraz zwigkszenie ich zadowolenia z ustug oferowanych przez
przedsigbiorstwa.

Funkcjonowanie w ramach tancucha dostaw umozliwia takze zwigkszenie elastycznos$ci
i zdolno$ci do reagowania na zmiany w popycie na rynku. Organizacje moga lepiej
dostosowywaé swoje procesy do zmieniajgcych sie potrzeb klientow i rynku. Pozwala
to na szybsze reagowanie na nowe trendy i potrzeby rynkowe, co przektada si¢ na zwickszenie
konkurencyjno$ci na rynku.

Poza wspomnianymi wcze$niej korzySciami nalezy zwrdci¢ uwage na wady 1 zagrozenia
dla uczestnikow tancucha dostaw. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna zwigkszone ryzyko
utraty kontroli nad procesami, trudno$ci w zarzadzaniu ztozonymi relacjami z partnerami
1 wynikajace z tego ryzyko zwigkszenia kosztow.

Wspolpraca z innymi podmiotami w tancuchu implikuje konieczno$¢ utrzymywania
skomplikowanych relacji z wieloma partnerami biznesowymi. Zarzadzanie takimi relacjami
bywa trudne i czasochtonne oraz moze wptywac¢ na zwigkszenie kosztow operacyjnych.

Uwzgledniajac wyzej wymienione cechy tancucha mozna zauwazy¢, iz zdolno$é
do sprawnego zarzadzania nim wymaga kompleksowego podejscia, zarbwno w zakresie
przedmiotowym, jak i podmiotowym. Oznacza to, ze kluczowym jest wdrozenie szeregu
rozwigzan umozliwiajacych ograniczanie negatywnych aspektow tancucha, ktorych rezultatem
jest wystepowanie procesOw niepotrzebnych oraz niwelujacych wartos¢ dodang generowang
na rzecz odbiorcy finalnego. Do wspomnianych metod zaliczy¢ nalezy koncepcje zarzadzania
tafhcuchem dostaw:

e smukia (ang. lean),
e zwinng (ang. agile),
e odporng (ang. resilient),
e zielong (ang. green),
e zréwnowazonga (ang. sustainable)??,
Wybor konkretnej strategii zarzadzania determinuje poziom integracji tancucha, ktéry

to bedzie wptywat na site oddziatywania oraz znaczenie zalet i wad funkcjonowania w ramach

202 H, Sonar, A. Gunasekaran, S. Agrawal, M. Roy, Role of lean, agile, resilient, green, and sustainable paradigm
in supplier selection, Cleaner Logistics and Supply Chain, vol. 4, 2022, s. 2-3.
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tancucha dostaw?%,

Postrzeganie tancucha dostaw jako sieci wzajemnie powigzanych
przedsigbiorstw pozwala na dostrzezenie kluczowej roli, jakg pelni zarzadzanie procesami
w konteks$cie poprawy efektywnosci funkcjonowania tancucha.

Zagadnienia zwigzane z efektywnoscig tancucha dostaw byly 1 sg przedmiotem
zainteresowania wielu osrodkow naukowych, zarowno krajowych, jak i zagranicznych.
W tym miejscu warto nadmienic¢, iz w literaturze zagranicznej czgsto nie rozréznia si¢ pojegcia
efektywnosci (ang. efficiency) i wydajnosci (ang. performance) w zakresie funkcjonowania

204 Pomimo tego,

tancucha dostaw postrzegajac obydwa terminy jako rownoznaczne
ze efektywnos$¢ powinna by¢ postrzegana jako jeden z elementow wydajnosci. W zwigzku
z powyzszym efektywny lancuch dostaw moze by¢ rozumiany jako taki, ktérego celem jest
osiggniecie efektywnosci kosztowej poprzez ograniczanie i eliminowanie strat i procesow,
ktore nie generuja wartosci dodanej?®.

Takie rozumienie jest zgodne z ujeciem ekonomicznym, jednak nie spetnia kryteriow
wyrazonych w ramach postrzegania przez pryzmat logistyczny, ktory moze by¢ wyrazony
w czasie realizacji przedmiotowych operacji?®®. Wobec tego, samo postrzeganie efektywnosci
tancucha dostaw powinno by¢ zrealizowane z uwzglednieniem trzech wymiaréw: kosztowego,
czasowego i przestrzennego®”’.

Wymiar kosztowy zazwyczaj jest traktowany jako kluczowy, aczkolwiek w sytuacji,
w ktorej tancuch przebiega przez rynki charakteryzujace si¢ wysoka zmiennoS$cig istotnymi
staja si¢ aspekty zwigzane ze zdolnoscig do szybkiego reagowania, skroceniem czasu dostawy,
produkcji, czy realizacji ustug. Wymiar czasowy efektywnosci tancucha dostaw wyrazony jest
w postaci zdolnosci do zaspokojenia potrzeb klienta przy rownoczesnym skroceniu czasu

208

realizacji ustug”™®°. Wymiar przestrzenny tancucha dostaw postrzega¢ mozna jako forme

203 Wiecej o integracji lancucha dostaw, zob.: B. Hentschel, P. Cyplik, .. Hada$, R. Domanski, M. Adamczak, M.
Kupczyk, Z. Pruska. Wieloaspektowe uwarunkowania integracji tanicucha dostaw typu forward i backward.
Modelowanie i ocena stopnia integracji, Wyzsza Szkota Logistyki, Poznan, 2015, s. 9-57.

204 7ob.: G.M.D. Ganga, L.C.R. Carpinetti, A fuzzy logic approach to supply chain performance management,
International Journal of Production Economics, 134, 2011, s. 177-187; D. Estampe, S. Lamouri, J.-L. Paris, S.
Brahim-Djelloul, A framework for analysing supply chain performance evaluation models, International Journal
of Production Economics, 142, 2013, s. 247-258.

205 3, Roh, P. Hong, H. Min, Implementation of a responsive supply chain strategy in global complexity: The case
of manufacturing firms, International Journal of Production Economics, 147, 2014, s. 201.

206 J. Chartampowicz, Measurement of supply chain efficiency - selected issues for research and applications,
Proceedings of the 17th International Scientific Conference Business Logistics in Modern Management, Osijek
2017, s. 474,

207 Ihidem, s. 474.

208 |bidem, s. 474.
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optymalizacji zwigzkow zachodzacych pomiedzy aspektami kosztowymi 1 czasowymi,
co bedzie wyrazone w odpowiedniej geograficznej konfiguracji sieci®®.

Konieczno$¢ koordynacji szeregu dziatan w réznych organizacjach wymusza wdrozenie
odpowiednich narzedzi umozliwiajacych sprawng realizacje poszczegdlnych procesow, jak
rowniez ich kontrole, pomiar i monitorowanie. Uwzgledniajac tancuch dostaw odpowiedzig na
te problemy moze by¢ implementacja systemu pomiaru wydajnosci fancucha (ang. supply chain
performance measurement system)?'%. Z kolei na poziomie poszczegdlnych przedsigbiorstw
zastosowa¢ mozna system pomiaru wydajno$ci biznesowej (ang. business performance
measurement system), w ktorego sktad wchodza migdzy innymi realizowane w organizacji
procesy?.

Warto w tym miejscu zwrocié¢ szczeg6lng uwage na wspomniany aspekt wzajemnych
powigzan pomiedzy uczestnikami tancucha na réznych plaszczyznach. Z jednej strony mozna
zauwazy¢ powigzania techniczno-technologiczne zwigzane z konieczno$cig sprawnej realizacji
fizycznego przemieszczenia poszczegdlnych produktow. Z drugiej strony istotne znaczenie
ma plaszczyzna organizacyjno-zarzadcza pozwalajaca na koordynacje oraz ksztaltowanie
poszczegolnych operacji. W obydwu plaszczyznach kluczowa rolg odgrywa zarzadzanie
procesami, ktore wptywa bezposrednio oraz posrednio na sprawnos¢ realizacji poszczegolnych
operacji. Integracja i koordynacja dzialan wewnatrz tancucha pozwala na zwigkszenie jego
sprawnosci oraz prowadzi do szybkiego rozwigzywania zaistniatych problemow?'2,

Niedostosowanie efektywnos$ci procesow w przedsigbiorstwie do wymogow
narzuconych przez pozostalych uczestnikow tancucha rzutuje na wydluzenie czasu
oraz zwigkszenie kosztow zwigzanych z fizycznym przemieszczeniem produktow, a takze
na mozliwe obnizenie sprawnosci 1 pltynnos$ci wymiany informacji. W tym zakresie zauwaza
sic takze rosngce znaczenie implementacji koncepcji zcownowazonego rozwoju?t,

Wspolczesnie dynamiczny rozwdj] wymiany towarowej realizowane] w ramach

tancuchow 1 sieci dostaw wymusit organizacje 1 integracj¢ uktadu przeptywu surowcow,

29p, Arnold, D. Peeters, I. Thomas, Modelling a rail/road intermodal transportation system, Transport Research
Part E, 40, 2004, s. 256.

210 R, Haffer, Supply chain performance measurement system of logistics service providers vs. supply chain
performance: a conceptual framework, European Research Studies Journal, vol. XXIV, nr 2B, 2021, s. 2-3.

211 R, Haffer, Development of a model of business performance measurement system for organisational self-
assessment. The case of Poland, Journal of Positive Management, vol. 7, nr 3, 2016, s. 24.

212 M. Urbaniak, D. Zimon, Implementation of standardized management systems and the requirements of
production companies towards suppliers, International Journal of Quality Research, vol. 15(4), 2021, s. 1086

23 M. Urbaniak, Wymagania stawiane dostawcom zwigzane z wdrazaniem systemowego zarzqdzania
srodowiskiem i energiq [W:] Przedsiebiorczos¢ i zarzqdzanie. Logistyka w naukach o zarzqdzanie - czesé 1, red.
A. Bujak, K. Topolska, K. Kolasinska-Morawska, Wydawnictwo Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz - Warszawa,
2018, s. 99.
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materiatow, Srodkow pienieznych, produktéw finalnych 1 towarzyszacych im informacji
w sposob optymalizujacy efektywnos$¢ w zakresie czasu i kosztu w odniesieniu do wszystkich
procesow realizowanych w sferze zaopatrzenia, produkcji, dystrybucji i transportu®!4,
Transport odgrywa istotng role w ramach realizacji wszystkich procesdéw i operacji zwigzanych
z tancuchem dostaw — w zaleznosci od specyfiki tancucha dostaw procesy transportowe moga
stanowi¢ nawet 70-80% wszystkich procesow?®.

Transport morski natomiast, z racji swojej roli jaka pelni w tancuchach dostaw,
ma niezaprzeczalny wptyw na kreowanie globalnego tadu gospodarczego?'®. Logistyczny
wymiar transportu morskiego jest wielofunkcyjny 1 istotny w aspekcie efektywnosci
funkcjonowania lancuchow dostaw?!’. Transport morski ma dominujacy udziat w obrocie
migdzynarodowym. Ponadto, w handlu towarami wysokowarto$ciowymi kluczowa rolg
odgrywa transport kontenerowy?2,

Przyktadowy schemat tancucha dostaw zostat zaprezentowany na rysunku 1.

Rysunek 1. Lancuch dostaw — schemat przeptywow rzeczowych, finansowych i informacyjnych

Przeptywy rzeczowe, finansowe i informacyjne
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Zrédlo: Opracowanie wlasne

214 A S, Grzelakowski, Uwarunkowania i bariery transportowe funkcjonowania i rozwoju globalnych taricuchéw
dostaw, Zeszyty Naukowe Szkoly Gtownej Handlowej w Warszawie, Kolegium Gospodarki Swiatowej, nr 31,
2011, s. 149-152.

215 A E. Branch, Global supply chain management and international logistics, Routledge Taylor and Francis
Group, New York and London, 2009, s. 127; S. Chopra, P. Meindl, Supply Chain Management. Strategy, Planning,
and Operation, 4™ edition, Pearson, New York, 2010, s. 79.

26 AS. Grzelakowski, Rozwdj globalnego handlu i systemu logistycznego i ich wplyw na rynek morskich
przewozow kontenerowych, International Business and Global Economy, nr 32, 2013, s. 118.

27 Ibidem, s. 116-118.

218 UNCTAD, Highlights of Review of Maritime Transport 2021, dostgpne na: https://unctad.org/webflyer/review-
maritime-transport-2021.
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Charakteryzujac tancuch dostaw nalezy zwroci¢ uwage na jego kompleksowosc,
wynikajaca z potrzeby koordynacji na roznych poziomach i plaszczyznach w zakresie zarowno
przeplywow rzeczowych, informacyjnych oraz finansowych. W catym uktadzie wystepuje
szereg podmiotow zaleznych od siebie, wsrod nich wymieni¢ mozna migdzy innymi zatadowce,
spedytora, przewoznika lagdowego, przewoznika morskiego, terminale kontenerowe oraz inne
obiekty zaangazowane w sprawny przeptyw ladunkéw z osrodkow produkcji do osrodkow
konsumpcji.

Warto zaznaczy¢, iz pomigdzy poszczegdlnymi uczestnikami tancucha, na kazdym jego
etapie, mozna zidentyfikowa¢ dwustronne relacje, ktorych poziom integracji bedzie
warunkowat efektywno$¢ funkcjonowania nie tylko poszczegélnych ogniw, ale catego
tancucha. Ponadto, skuteczne zarzadzanie procesami wplywa na poprawe wynikow
dzialalnosci  poszczegdlnych przedsigbiorstw, zaré6wno w aspekcie wzrostu ich
konkurencyjnosci, jak rowniez w zakresie zwickszenia efektywnosci ich funkcjonowania?®®.

W tancuchach dostaw zauwazy¢ mozna zwigkszajace si¢ zaangazowanie w czynno$ci
i ushugi dodatkowe, niezwigzane z dziataniami fizycznymi dotyczacymi dziatalnosci
transportowej. Co wiecej, zwickszenie koordynacji kolejnych etapow  proceséw
transportowych wptywa na koncentracje potencjatu strony popytowej. W praktyce oznacza
to dezintegracje funkcjonalng przy jednoczesnej integracji procesowej??’. Przyktadem takiego
stanu rzeczy jest proces outsourcingu funkcji transportowych przy jednoczesnym swiadczeniu
ushug transportowych przez jeden podmiot na wielu etapach procesu®?.

Z racji kompleksowosci tancucha 1 mnogosci zwigzkow zachodzacych pomiedzy jego
uczestnikami niezb¢dnym jest wdrozenie odpowiednich dziatan i standardow logistycznych
1 koordynacyjnych, ktérych wyrazem begdzie podmiot zarzadzajacy danym lancuchem —
operator logistyczny. Podmiot ten wymusza na uczestnikach sieci wdrozenie odpowiedniego,

222

minimalnego, poziomu jakosci §wiadczonych procesow-“. Warto nadmieni¢, iz terminal

kontenerowy jest jednym z obiektow uwzglednionych w ramach tancucha dostaw zarzadzanego

przez jednego lub kilku wspotpracujacych ze soba i jednoczesnie konkurujacych operatorow?2,

219 . Pradabwong, C. Braziotis, K.S. Pawar, J. Tannock, Business process management and supply chain
collaboration: a critical comparison, Logistics Research, 2015, 8:6, s. 14.

220 M. Matczak, Procesy integracji w transporcie Swiatowym oraz ich rynkowe implikacje, Gdynia: Akademia
Morska w Gdyni, 2015, s. 76.

221 Ibidem, s. 76.

222 7 uwagi na glowny cel pracy autor zdecydowat sie tylko zaznaczy¢ istotno$é szerszego spojrzenia na
koordynacje procesow w ramach taficucha dostaw.

23 K. Kro$nicka, Przestrzenne aspekty ksztattowania i rozwoju morskich terminali kontenerowych, Wydawnictwo
Politechniki Gdanskiej, 2016, s. 138.
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Z racji tych zaleznosci obecnie coraz czesciej zamiast konkurencji pomiedzy poszczegdlnymi
portami i terminalami rozpatruje si¢ problem konkurencji pomig¢dzy morsko-ladowymi
tafcuchami transportowymi, w ramach ktérych terminale stanowia wazne ogniwa®%*,

Na kazdym poziomie tancucha istotng rol¢ odgrywa sprawny przeptyw informacji
umozliwiajgcy realizacj¢ efektywnego przeptywu rzeczowego i finansowego. Odbiorcami
i nadawcami tych informacji sa zaréwno podmioty zaangazowane w przemieszczenie
tadunkéw — przewoznicy morscy, ladowi oraz spedytorzy, a takze obiekty infrastruktury
punktowej, takie jak morskie terminale kontenerowe, terminale lgdowe, centra dystrybucyjne
oraz podmioty publiczne, do ktorych zaliczy¢ mozna wszelkie instytucje panstwowe
(np. stuzby celne). Nalezy jednak zwroci¢ uwage na rosngcg role morskich terminali
kontenerowych, jako miejsc kreowania wartosci dodanej, wykraczajacych poza tradycyjne
ustugi przetadunkowe — wyrazem tej tendencji jest pojecie ,terminalizacji tancuchow
dostaw”?%,

Terminal kontenerowy, w zakresie pojecia terminalizacji, mozna postrzega¢ w dwoch
wymiarach. Pierwszy zaklada, iz terminal jest ,,waskim gardtem” calego tancucha, w zwigzku
z powyzszym jest on zrodtem opéznien i innych zakltocen??®. Powoduje to koniecznoéé
zapewnienia odpowiedniej przepustowosci obiektu, czego efektem jest dostosowanie
wolumenu obstugiwanych tadunkow oraz czestotliwosci przewozow przez podmioty
zarzadzajace lancuchem dostaw, na podstawie parametrow technicznych terminalu??’.

Drugi wymiar terminalizacji sprowadza si¢ do wykorzystania morskiego terminalu
kontenerowego jako bufora w tancuchu dostaw, co oznacza, ze sktadowanie w ramach tancucha
jest przesunigte z centrum dystrybucyjnego do terminalu. Takie rozwigzanie zapewnia nie tylko
wyzszy poziom elastyczno$ci 1 zdolnos$ci reagowania na zmiany popytu, ale takze stanowi
czynnik obnizajacy koszty?%,

W tym miejscu nalezy zwréci¢ szczegdlng uwage na konieczno$¢ koordynacji operacji
1 dziatan pomiedzy poszczegdlnymi uczestnikami tancucha dostaw, a morskim terminalem

kontenerowym. Szereg dzialan operacyjnych jest planowany na podstawie informacji

uzyskanych od ogniw poprzedzajacych (m.in. planowanie wykorzystania poszczegdlnych

224 M. Mafikowska, 1. Kotowska, M. Plucifiski, Planowanie rozwoju portéw morskich. Aspekty teoretyczne i
praktyczne, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin, 2019, s. 20-21.

225 J.-P. Rodrigue, T. Notteboom, The terminalization of supply chains: reassessing the role of terminals in
port/hinterland logistical relationships, Maritime Policy & Management, vol. 36, nr 2, 2009, s. 166.

226 J. Miklinska, Terminalizacja farcuchow dostaw ze szczegdlnym uwzglednieniem aspektu podmiotowego,
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego. Ekonomika Transportu i Logistyka. Modelowanie proceséw i
systemow logistycznych, cz. XIII, nr 51, 2014, s. 143.

227 Ibidem, s. 143.

228 |pidem, s. 143.
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urzadzen przetadunkowych). Nieprecyzyjna informacja powoduje zagrozenie zwigzane
z niedoktadnym obliczeniem czasu potrzebnego na realizacj¢ wszystkich operacji, co niesie
ze sobag ryzyko opoOznienia w tym ogniwie tancucha. Takie zaktocenie zostaje przeniesione
na kolejne ogniwa powodujagc wydtuzenie czasu oraz wzrost kosztow. Z uwagi na fakt,
1z terminal jest ,,waskim gardlem” tancucha dostaw, jego rola w ksztattowaniu efektywnosci
1 sprawno$ci funkcjonowania tancucha jest niezaprzeczalna i dominujaca.

Uwzgledniajac spojrzenie przez pryzmat tancucha dostaw nalezy zauwazyc¢, ze wiele
aspektow dzialalno$ci terminalu kontenerowego, podlegajacych ocenie ustugobiorcow, jest
niezaleznych od operatora obiektu. Do takiej grupy zaliczy¢ mozna wszystkie czynnosci
realizowane przez zarzad portu, w krotkim horyzoncie czasowym bedzie to np. dostgpnosé
holownikow. Natomiast w dlugim horyzoncie czasowym kluczowym aspektem jest
zarzadzanie infrastrukturg poprzez np. prace poglebiarskie pozwalajace na zawijanie coraz
wiekszych statkow. Taka dziatalno$¢ wptywa nie tylko na zwigkszenie nominalnej wartosci
optat portowych ptaconych przez przewoznika morskiego na rzecz portu, ale takze wzrost
znaczenia danego terminalu jako obiektu o okre$lonej charakterystyce, wpisujacego si¢
w potrzeby tancuchéw dostaw??®. Posiadanie odpowiednich warunkéw nautycznych zwigksza
szans¢ obiektu na zwigkszenie intensywnosci potaczen.

Charakteryzujac morski terminal kontenerowy, jako ogniwo tancucha dostaw, dostrzega
si¢ role innych podmiotow transportowych i transportowo-logistycznych sprzezonych
z terminalem. Pomimo rdéznego stopnia zlozonosci funkcjonalnej podmioty te, poprzez
technologie informacyjne i transportowe dziatajg jako jeden system technologiczny, ktorego
celem jest realizacja sprawnego przeptywu strumieni towarowych przez terminal®®. Jednym
z kluczowych czynnikow okreslajacych role terminali w tancuchu dostaw, jest ich
przeksztatcenie w ladowo-morskie centra logistyczno-dystrybucyjne®3!.

Morski terminal kontenerowy jest obiektem o kluczowym znaczeniu dla sprawnego
funkcjonowania tancucha dostaw. Sie¢ wzajemnych zaleznosci zachodzacych pomiedzy
poszczegdlnymi ogniwami lancucha, w tym miedzy innymi przewoznikami morskimi,
spedytorami oraz innymi terminalami kontenerowymi, wymusza okreslony poziom sprawnosci

1 efektywnosci proceséw realizowanych w terminalu.

229 Wigcej o optatach pobieranych w portach znalezé mozna w: J. Neider, Rozwdj polskich portéw morskich,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk, 2013, s. 108-121.

230 K. Kro$nicka, Przestrzenne..., Op. Cit., s. 141.

281 Cz, Christowa, M. Christowa-Dobrowolska, Porty morskie Szczecin i Swinoujscie. Znaczenie i powigzania z
elementami systemu logistycznego Polski, Prace Naukowe Politechniki Warszawskiej — Transport, vol. 76, 2010,
s. 17.
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Terminal kontenerowy moze obstugiwa¢ tadunki z réznych zrédet 1 dla roéznych
odbiorcow, w réznych kierunkach geograficznych. W tym miejscu przecinajg i spotykaja si¢
rézne lancuchy dostaw. Statki przyptywajace z innych terminali, powigzanych ze soba
w ramach lancucha, dostarczajg kontenery z roznymi tadunkami, ktore sg przetadowywane
na inne statki lub srodki transportu ladowego. Operacje te sg mozliwe dzigki realizacji
poszczegolnych procesow, a ich cigglo$¢ 1 efektywnos¢ wplywa na funkcjonowanie catego
tancucha.

Wobec tego, ze w terminalu kontenerowym przecinajg si¢ roézne tancuchy dostaw,
z kazdym kolejnym procesem zwigksza si¢ liczba mozliwych czynnikow, ktore moga wptynaé
na prawidlowe funkcjonowanie terminalu oraz tancucha. Dlatego tak wazne jest,
aby zarzadzanie terminalami kontenerowymi odbywato si¢ w sposob efektywny
1 skoordynowany, a kazdy proces byl doktadnie planowany i nadzorowany, co pozwala
na uniknigcie lub ograniczenie bledow i opdznien w tancuchu dostaw.

Rezultatem takiego stanu rzeczy jest wzrost znaczenia zarzadzania procesami
w terminalach kontenerowych, jak réwniez rosngca presja wywierana na operatorow terminali

kontenerowych w zakresie sprawnej realizacji powierzonych zadan.

2.1.2. Typy operatoréw terminali kontenerowych

Wigkszo$¢ europejskich terminali kontenerowych funkcjonuje w portach zarzadzanych
w ramach modelu typu landlord?®2. Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest sytuacja, w ktorej
operatorzy terminali kontenerowych sg zobowigzani do dokonania inwestycji w fizyczne
obiekty oraz wyposazenie, a takze faktycznego przystosowania obszaru, ktory lezy w ich
gestiiz3,

Zegluga morska, w tym morskie przewozy kontenerowe, tradycyjnie jest aktywnoscia
o charakterze migdzynarodowym. Pomimo wystgpowania pewnych orientacji regionalnych,

wiele przedsiebiorstw zajmujacych sie¢ transportem morskim ustanowilo globalne sieci

232 Wigcej o modelu zarzadzania typu landlord, jak réwniez o pozostatych modelach zarzgdzania portem morskim

znalez¢ mozna w: A.S. Grzelakowski, Restrukturyzacja sektora portowego w Polsce — kierunki, formy i efekty [w:]
Polska gospodarka morska. Restrukturyzacja. Konkurencyjnosé. Funkcjonowanie. Rozwdj., red. H.
Salomonowicz, wyd. Kreos, Szczecin 2010, s. 74-76; Cz. Christowa, Polskie porty..., op. Cit., s. 47-58; J. Neider,
Rozwdj..., op. cit., s. 74-76.

233 Dzierzawa terenu realizowana jest w formie umow koncesyjnych zawieranych na okreslony czas — najczesciej
20 lat (zob.: G. Wilmsmeier, J. Monios, A.F. Ballen Farfan, Port system evolution in Equador — Migration,
location splitting or specialization?, Journal of Transport Geography, vol. 93, nr art. 103042, 2021, s. 1),
aczkolwiek kazdy zarzad portu podejmuje te decyzje indywidualnie na podstawie migdzy innymi catkowitej kwoty
zainwestowanej przez koncesjobiorce. Przyktadowo, zarzad portu w Antwerpii podejmuje decyzje na podstawie
rocznej kwoty zainwestowanej w metr kwadratowy wydzierzawionego obszaru, w ten sposob czas, na ktory
udzielana jest koncesja jest obliczany na podstawie wskaznika wynoszacego 3,38 euro/m?/rok.
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potaczen transportowych?34. Podobna internacjonalizacja miata miejsce w ramach eksploatacji
terminali kontenerowych — dominujacy na rynku lokalnym operatorzy rozpocze¢li budowanie
mi¢dzynarodowego portfolio, w ktérego sktad wchodza terminale zlokalizowane w portach
réznych regiondow $wiata?3®,

Wzglednie nowy segment rynku transportowego, ktorym byty terminale kontenerowe,
zachecil szeroka grupe podmiotéw do udzialu w nowo rozwijajacym si¢ sektorze. Niemniej
jednak, poza liniami zeglugowymi, relatywnie niewielka grupa przedsiebiorstw przetrwata.
Organizacje, ktérym si¢ to udato zawdzigczaly to, albo sukcesom na rynku lokalnym,
albo wspotpracy z wiekszym miedzynarodowym podmiotem?®.

Dotychczas mialy miejsce trzy kolejne fale internacjonalizacji sektora terminali
kontenerowych?’. Pierwsza fala dotyczyla przedsicbiorstw przetadunkowych, ktore
rozpoczely rozszerzanie swojej dziatalnos$ci w zakresie geograficznym stajac si¢ beneficjentami
procesow prywatyzacyjnych w portach morskich wielu regionéw $wiata, przyktadami takich
organizacji sa Hutchison Ports Holding Limited (HPH), The Peninsular and Oriental Steam
Navigation Company (P&O Ports) oraz Stevedoring Services of America (SSA)?®. Przyjeta
strategia okazata si¢ na tyle korzystna, ze przyciagneta kolejne podmioty poszukujace
mig¢dzynarodowej ekspans;ji.

W ramach drugiej fali, wsrod beneficjentow wyrdzni¢ nalezy, miedzy innymi, Port
of Singapore Authority (PSA) oraz Eurogate. Ostatnia fala zwigzana byla z rozszerzeniem
dziatalnosci linii Zeglugowych, ktoére postanowily wej$¢ do sektora terminali kontenerowych,
jako elementu wspierajacego ich glowng dziatalno$¢?®,

W tym miejscu nalezy nadmienic¢, iz uczestnikow trzeciej fali mozna postrzega¢ w rozny
sposob, w zalezno$ci od perspektywy — aktywno$¢ w postaci terminalu kontenerowego

wymagata stworzenia nowego podmiotu, bedacego czescia grupy kapitalowej, w ramach ktore;j

funkcjonuje rowniez linia zeglugowa?/®. Ten turbulentny czas sprawial, ze naturalna wysoka

234 A, Fremont, Global maritime network: The case of Maersk, “Journal of Transport Geography”, 2007, vol. 15,
S. 431-442.

235 T, Notteboom, J.-P. Rodrigue, The corporate geography of global container terminal operators, Maritime
Policy and Management, vol. 39 nr 3, 2012 s. 249-250.

236 g, Farrell, The ownership and management structure of container terminal concessions, Maritime Policy and
Management, vol. 39, 2012, s. 25.

237 T, Notteboom , J.-P. Rodrigue, The corporate..., op. cit., s. 252-253.

238 |hidem, s. 252-253

239 Ipidem, s. 253.

20 Jednymi z przyktadow takich konstrukcji jest np. APM Terminals — przedsiebiorstwo zajmujace sie
zarzgdzaniem terminalami kontenerowymi. Spotka jest czescig grupy kapitatlowej A.P. Moller-Maersk bedacej
globalnym przedsigbiorstwem posiadajacym szereg podmiotdéw realizujacych ustugi migdzy innymi w ramach
szeroko pojetego rynku TSL. Zob.: A.P. Moller-Maersk, Annual report 2020, 2020, s. 37-48; T. Notteboom, J.-P.
Rodrigue, The corporate..., op. cit., s. 253.
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podatnos¢ na integracje¢ w ramach sektora transportu zostala zwigckszona, co skutkowato
powstaniem nowych operacyjnych struktur portowych oraz nasilajacymi si¢ procesami
integracji wertykalnej oraz horyzontalnej w ramach funkcjonowania réznych portow
kontenerowych?*!. Geograficzna lokalizacja nowej organizacji miata duzy wplyw na wdrozenie
okreslonej struktury organizacyjnej oraz formy nowo zawiazanego przedsigbiorstwa®*2,

W wyniku wyzej opisanych aspektéw mozliwym bylo zidentyfikowanie gtownych typow
operatorow terminali kontenerowych z punktu widzenia ich podstawowej dziatalno$ci, strategii
rozwoju, modelu biznesowego oraz zaleznosci kapitalowych?*,

Podziat operatorow terminali kontenerowych przedstawiony przez S. Farrell zaklada
wyszczegolnienie 11 grup podmiotow: globalnych operatoréw terminali, regionalnych
operatoréw terminali, przedsigbiorstwa przetadunkowe, linie zeglugowe, przedsicbiorstwa
spedycyjne 1 inni operatorzy 3PL, przedsi¢biorstwa budowlane, przedsiebiorstwa produkujace
suprastrukture, przedsiebiorstwa deweloperskie, konglomeraty przemystowe, instytucje
finansowe oraz przedsiebiorstwa publiczne®®. Tak szerokie podejécie do kwestii podziatu
operator6w moze by¢ zrédlem komplikacji w aspekcie zaszeregowania konkretnego
przedsiebiorstwa do okreslonej grupy.

Z kolei K. Bichou wraz z M.G.H. Bellem zasugerowali podzielenie operatorow terminali
na cztery grupy podmiotéw: zatadowcow obslugujacych terminale kontenerowe, linie
zeglugowe obstugujace terminale, zarzady portoéw obslugujace terminale oraz operatorow
terminali kontenerowych?¥. Taka perspektywa uniemozliwia uwzglednienie i sklasyfikowanie
operatoroOw reprezentujacych inne sektory.

Odpowiedzig na powyzsze problemy jest zaproponowana przez T. Nottebooma 1 J.-P.
Rodrigue klasyfikacja sktadajaca si¢ z trzech grup przedsigbiorstw: przedsigbiorstw
przetadunkowych, linii zeglugowych oraz przedsicbiorstw finansowych?¥. Takie spojrzenie
pozwala na skuteczne grupowanie operatoréw terminali kontenerowych reprezentujacych

roOwniez inne sektory.

241 M. Matczak, Procesy..., op. cit., s. 232.; K. Bichou, M.G.H. Bell, Internationalisation and Consolidation of the
Container Port Industry, Maritime Economics and Logistics, 2007, vol. 9, s. 36; T. Notteboom, J.-P. Rodrigue,
The corporate..., op. cit., s. 262-264.

242 W Chinach funkcjonowanie w ramach nowego terminalu kontenerowego przez przedsiebiorstwo zagraniczne
bylo mozliwe tylko w ramach spoitki typu joint-venture. Zob.: S. Farrell, The ownership..., op. cit., s. 8-12.

23 K. Bichou, M.G.H. Bell, Internationalisation..., op. cit., s. 36-37; S. Farrell, The ownership..., op. cit., s. 17-
19; T. Notteboom, J.-P. Rodrigue, The corporate..., op. cit., s. 251.

244 g, Farrell, The ownership..., op. cit., s. 17-19

25 K., Bichou, M.G.H. Bell, Internationalisation..., op. cit., s. 36-37.

248 T. Notteboom , J.-P. Rodrigue., The corporate..., op. cit., s. 251.
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Uwzgledniajac najwigksze terminale kontenerowe na S$wiecie mozna stwierdzié,
iz podzial operatorow na trzy gtowne grupy jest wystarczajacy. W tabeli 5 przedstawiono typy

operatorow terminali kontenerowych zaproponowane przez T. Nottebooma oraz J.-P. Rodrigue.

Tabela 5. Typy operatoréw terminali kontenerowych

Linie zeglugowe

Przedsi¢biorstwa
przeladunkowe

Instytucje finansowe

Model biznesowy

Integracja pionowa

Integracja pozioma

Dywersyfikacja portfolio

Gléwna dziatalnosé

Przewozy morskie —
inwestycje w terminale
kontenerowe traktowane
jako dziatalnos¢
pomocnicza

Operacje portowe —
inwestycja w terminale
kontenerowe dla rozwoju

Zarzadzanie aktywami
finansowymi —
inwestycje w terminale
kontenerowe traktowane
jako dywersyfikacja
portfela poprzez
generowanie
przychodow

Strategia rozwoju

Inwestycje bezposrednie

Inwestycje bezposrednie
lub spotki-matki

Fuzje i przejecia (ang.
Mergers and
acquisitions),
reorganizacja aktywow

Przyktady
przedsigbiorstw

APM-Maersk
(prywatna), COSCO
Group (publiczna), MSC

(prywatna)

HPH (prywatna), ICTSI
(prywatna), PSA
(publiczna)

DP World (publiczna)

Macquarie Infrastructure
(prywatna), IFM Global
Infrastructure Fund

(prywatna)

APM (prywatna)
Zrédto: T. Notteboom, J.-P. Rodrigue, The corporate..., op. cit., s. 254

Model biznesowy, w aspekcie integracji pionowej 1 poziomej, odnosi si¢ do sposobu,
w jaki przedsigbiorstwo organizuje swoje procesy i relacje z innymi podmiotami na rynku w
celu osiggniecia przewagi konkurencyjne;.

Integracja pionowa odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej operator decyduje sie
na kontrolowanie procesOw wyzszego lub nizszego poziomu. Natomiast, integracja pozioma
odnosi si¢ do innych podmiotéw na tym samym poziomie tancuch, gdzie przedsigbiorstwo
decyduje si¢ na potaczenie sit lub przejecie innych podmiotow.

Najwigkszym operatorem terminali kontenerowych jest PSA International, ktory w 2020

roku obstuzyt w swoich terminalach 59,5 min TEU?*’. W odniesieniu do klasyfikacji

247 TEU (ang. Twenty-foot Equivalent Unit — dwudziestostopowa jednostka ekwiwalentna) jednostka standardowa
dla przeliczania kontenerdéw o rdznej pojemnos$cei i do opisywania pojemnosci statkow i terminali kontenerowych.
1 TEU = 1 kontener 20 - stopowy ISO. Zob.: GUS, Pojecia stosowane w statystyce publicznej, dostepne na:
https://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec/pojecia-stosowane-w-statystyce-publicznej/834,pojecie.html -
dostep 08.10.2022
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przedstawionej w tabeli 5 operator ten, zarzadzajacy ponad 60 terminalami (glgbokowodnymi,
srédladowymi i kolejowymi) zlokalizowanymi w 26 krajach, jest przedstawicielem grupy
przedsigbiorstw przetadunkowych. Najwigkszym terminalem jest PSA Pasir Panjang w porcie
w Singapurze, w ktorym znajduje si¢ 37 nabrzezy kontenerowych o tacznej rocznej zdolnosci
przetadunkowej przekraczajacej 30 mln TEU?,

Na kolejnych pozycjach w rankingu najwigkszych operatoréw terminali kontenerowych
znalazty si¢ China Merchant Ports oraz China COSCO Shipping, ktorzy przetadowali 47,1 mln
TEU?®. Podobnie, jak APM Terminals, ktory osiagnal nieznacznie nizszy wynik wynoszacy
45,5 min TEU, obydwie organizacje mozna zakwalifikowa¢ do grupy linii zeglugowych,
bazujac na podziale zaprezentowanym w tabeli 5. Czolowa piagtke zamyka z rezultatem
44,7 min TEU Hutchison Port Holdings (HPH)?*°, operator bedacy przedstawicielem grupy
przedsiebiorstw przetadunkowych.

Na pozostalych miejscach w rankingu odnotowano organizacje, ktére mozna
sklasyfikowaé¢ albo jako przedstawicieli przedsigbiorstw przetadunkowych, albo linii
zeglugowych. Sposrdd operatoréw zaliczanych do grona pierwszej grupy mozna wymienic:
DP World, International Container Terminal Services Inc. (ICTSI) oraz Eurogate Container
Terminal. Z kolei w odniesieniu do linii zeglugowych w czolowej dziesigtce rankingu znajduja
si¢ Terminal Investment Limited oraz Evergreen Marine Corporation.

Terminal kontenerowy moze by¢ postrzegany jako miejsce, w ktorym spotykaja si¢ rozni
interesariusze wplywajacy na funkcjonowanie tego obiektu. Glownymi klientami
wywierajacymi takie naciski sa przewoznicy morscy, przewoznicy ladowy oraz spedytorzy®*.
Sita, charakter oraz efekt tych dziatan jest powigzany z pozycja 1 charakterystyka operatora
terminalu kontenerowego.

Wyrazem tych dziatan, szczegdlnie w odniesieniu do przewoznikow morskich, jest
powszechnie wystepujace zjawisko integracji pionowej wyrazajacej si¢ w formie inwestowania
w terminale kontenerowe, ktore traktowane sg jako dziatalno$¢ pomocnicza w stosunku

do dziatalnosci gléwne;.

248 PSA, PSA Singapore, dostepne na: https://www.globalpsa.com/wp-content/uploads/PSA-SINGAPORE.pdf -
dostep 12.08.2022.

29 COSCO Group, w sklad ktorej wchodzi COSCO Shipping, jest aktualnie czwartym najwiekszym
przewoznikiem morskim. Zob.: Alphaliner, Top 100, 27.04.2023, https://alphaliner.axsmarine.com/PublicTop100/
- dostep 27.04.2023.

250 Statista, Major Global Marine Terminal Operators, dostepne na:
https://www.statista.com/statistics/325934/major-global-marine-terminal-operators/ - dostep 08.02.2022.

1 W przypadku najwigkszych linii kontenerowych przewoznik morski i armator to zwykle to samo
przedsiebiorstwo. Oznacza to, ze organizacja ta jest wlasdcicielem statkdw, ktore przewoza kontenery, a takze
odpowiada za organizacje¢ i realizacj¢ przewozoéw morskich. Dlatego w niniejszej rozprawie pojecia ,,przewoznik
morski”, ,,armator” oraz ,,przedsi¢gbiorstwo zeglugowe” stosowane sa zamiennie.
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2.1.3. Przewoznicy morscy jako gtowni ustugobiorcy morskich terminali kontenerowych

Charakterystyczng cechg morskiego transportu kontenerowego jest jego funkcjonowanie
w ramach zeglugi regularnej (ang. liner shipping service) oznaczajacej organizacj¢ statych
1 regularnych serwiséw w ustalonym 1 ogloszonym czasie, realizowanych niezaleznie
od stopnia zatadowania statku, a takze stosowanie cen taryfowych, ktére sg zestawione
w taryfach frachtowych?®2,

Wspotczesnie wigkszo$¢ handlu morskiego, w ujeciu warto$ciowym, realizowana jest
poprzez transport kontenerowy, w ktorym w ujeciu masowym dominujgcg role odgrywaja
panstwa azjatyckie (glownie Chiny)?®3. W celu reakcji na rosnacy popyt linie zeglugowe
wprowadzaja coraz wicksze jednostki kontenerowe, obecnie przekraczajace 20 000 TEU?,
Eksploatacja statkoéw o takiej pojemnosci pozwala na wykorzystanie ekonomii skali, jednak
rodzi réwniez zjawisko nadpodazy, czego wyrazem begdzie zmniejszenie efektywnosci
funkcjonowania.

W celu ograniczenia ryzyka zwigzanego z wyzej wymienionymi zjawiskami na rynku
morskich przewozow kontenerowych mialy miejsce fuzje 1 przejecia (M&A)
oraz zawigzywanie strategicznych alianséw kontenerowych na gtéwnych szlakach?®®,

Poza wykorzystaniem ekonomii skali oraz zmniejszeniem ryzyka, przedsigbiorstwa
angazujg si¢ w alianse réwniez w celu wymiany technologii, transferu wiedzy, integracji
pionowej oraz wzmocnienia pozycji na rynku®®. Obecnie, w ramach morskich przewozow
kontenerowych w segmencie linii zeglugowych funkcjonuja trzy alianse: 2M (zawiazany przez

Maersk oraz MSC), The Alliance (tworzony przez ONE, Yang-Ming, HMM, Hapag-Lloyd),

252 M. Stopford, Maritime..., op. cit., s. 512; J. McConville, The economics of maritime transport. Theory and
practice, Witherby & Company Ltd, Londyn 1999, s. 323; J. Kujawa, Organizacja i technika transportu
morskiego, red. J. Kujawa, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, wyd. trzecie, Gdansk 2015, s. 82-83.
Obszerne omoéwienie aspektu cenowego w zegludze regularnej z uwzglednieniem réznych rodzajow dodatkow
frachtowych, takich jak np. BAF, CAF, THC, znalez¢ mozna w: J. Kujawa, Ekonomika transportu morskiego i
polityka zeglugowa, wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2020, s. 104-130.

23], Kujawa, Organizacja i technika..., op. cit., s. 89-90.

24 Generacje statkow kontenerowych przedstawiono miedzy innymi w: J. Kujawa, Organizacja i technika..., op.
cit., s. 93-94.

25 Jedng z odpowiedzi na nadpodaz byt slow steaming, ktéry mozna zdefiniowa¢ jako systemowe spowalnianie
statkow, poprzez obnizanie predkosci eksploatacyjnej ponizej normalnie mu przypisanej, w celu zwigkszenia
oszczgdnosci na kosztach paliwa. W trakcie pierwszej fali wdrazania tej strategii w serwisach oceanicznych udato
si¢ zagospodarowa¢ znaczng czg¢$¢ nadwyzki tonazu kontenerowego i wptynac¢ na ksztaltowanie si¢ stawek
frachtowych, ktére wzrosty. Dalsze praktykowanie slow steamingu szczeg6élnie w latach, w ktérych ceny bunkru
spadly, wptyneto na obnizenie sie stawek frachtowych. Innym istotnym aspektem stosowania slow steamingu jest
fakt mniejszej emisji gazoéw cieplarnianych, co wspoétczesnie jest dziataniem pozadanym. Zob.: J. Kujawa,
Ekonomika transportu..., op.cit., s. 55-57; C.-Y. Lee, H.L. Lee, J. Zhang, The impact of slow ocean steaming on
delivery reliability and fuel consumption, Transportation Research Part E, vol. 76, 2015.

26 p_Rau, S. Spinler, Alliance formation in a cooperative container shipping game: Performance of a real options
investment approach, Transport Research Part E, vol. 101, 2017, s.157.
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oraz Ocean Alliance (CMA-CGM, COSCO-OOCL, Evergreen) posiadajagce dominujgca

257 Przedsigbiorstwa

pozycje na rynku przejawiajaca si¢ w ponad 80% udziale w nim
uczestniczace w ramach alians6w zajmuja czolowe dziewie¢ miejsc z punktu widzenia udziatu
w rynku.

Konsekwencja takiego stanu rzeczy jest to, iz rynek morskich przewozow kontenerowych
jest obecnie skoncentrowany w ramach strony podazowej, co prowadzi do wzrostu znaczenia
przewoznikow morskich w funkcjonowaniu morskich terminali kontenerowych, jak rowniez
w catym tancuchu dostaw?*,

Wyrazem zwigkszajacej si¢ istotnosci przedsigbiorstw zeglugowych jest mozliwosé
wywierania przez nie wptywu na podmioty zarzadzajace terminalami kontenerowymi®*®,
Oddziatywanie to moze przybiera¢ forme¢ posredniego oraz bezposredniego wymuszania
dzialan oraz decyzji natury strategicznej i operacyjnej, ktoérych realizatorem nie zawsze jest
operator terminalu.

W odniesieniu do decyzji strategicznych, ktérych realizacja nie lezy bezposrednio
po stronie terminalu, wyrdzni¢ mozna przede wszystkim dostosowanie warunkéw nautycznych,
takich jak np. odpowiednia glebokos¢ toru podejsciowego lub nabrzezy. Powodem takich
potrzeb jest eksploatacja coraz wickszych statkéw umozliwiajacych korzystanie z efektu skali.
Wraz z rosngcym rozmiarem statkdéw zwiekszeniu ulegaja ich podstawowe parametry
techniczne, takie jak np. zanurzenie.

Z kolei dla terminalu, informacja o mozliwosci zawijania wigkszych statkow, wplywa
na konieczno$¢ rozwoju w zakresie dostosowywania urzadzen przetadunkowych do przysztych
potrzeb armatora, w celu utrzymania lub poprawy efektywnos$ci operacji przetadunkowych.

Brak realizacji potrzeb linii zeglugowej moze skutkowac rekonfiguracjg serwisu w sposob

257 Obszerna analiza zmian strukturalnych i podmiotowych na rynku morskich przewozéw kontenerowych w
zakresie dziatajgcych aliansow strategicznych zostata przedstawiona migdzy innymi w: T.E. Notteboom, F. Parola,
G. Satta, A.A. Pallis, The relationship between port choice and terminal involvement of alliance members in
container shipping, Journal of Transport Geography, vol. 64, 2017, s. 161; Alphaliner, Top 100,
https://alphaliner.axsmarine.com/PublicTop100/ - dostep 28.02.2022.

258 Do pomiaru koncentracji rynku wykorzystywane jest szereg wskaznikow, wérod ktorych najpopularniejszymi
sa: CRy, HHI, indeks Giniego itd. Wykorzystanie strukturalnych miar koncentracji w analizie konkurencyjnosci
na rynku morskich przewozéw kontenerowych zostalo szerzej zaprezentowane w: M. Matczak, Wykorzystanie
strukturalnych miar koncentracji w analizie konkurencyjnosci rynku morskich przewozow kontenerowych,
Problemy Transportu i Logistyki, 3 (35), 2016; E. Hirata, Contestability of Container Liner Shipping Market in
Alliance Era, Asian Journal of Shipping and Logistics, vol. 33 nr 1, 2017.

29 Role linii zeglugowych w zakresie dostosowania si¢ do nowych warunkéw rynkowych oraz do kreowania i
wplywania na sektor portowy w sposob kompleksowy przedstawiono w: B. Slack, C. Comtois, G. Sletmo,
Shipping lines as agents of change in the port industry, Maritime Policy and Management, vol. 23, nr 3, 1996.
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wykluczajacy dany terminal, co niesie ze sobg negatywne konsekwencje zarowno dla samego
terminalu, jak i dla catego portu®.

Coraz czgéciej stosowang przez armatoroOw praktyka jest wspomniana wcze$niej
integracja pionowa, ktorej rezultatem jest kupowanie lub budowanie terminali kontenerowych,
przez co przewoznik wciela si¢ rowniez w role operatora terminalowego.

Ponadto, w przypadku przewoznikéw morskich nalezy wspomnie¢ o dwoéch rodzajach
optat stosowanych w celu zrekompensowania zbyt dlugiego przetrzymywania kontenerow
w terminalu. Optaty te, szczegolnie w ostatnich latach, majg istotny wptyw na funkcjonowanie
tancucha dostaw?e?.

Postojowe (ang. demurrage) to optata, ktora jest pobierana od momentu wytadowania
kontenera z transportu i sktadowania go na terenie terminalu do momentu zatadowania
go na statek w przypadku eksportu lub od momentu wytadowania kontenera ze statku do czasu
jego odbioru przez przewoznika lub klienta w przypadku importu. Optata ta jest naliczana
w stawkach dziennych okreslonych przez armatora i okreslona w taryfie, ktora okresla rowniez
ilo$¢ dni wolnych od optat.

Z kolei koszt przetrzymania (ang. detention) to optata zwigzana z przekroczeniem czasu,
w ktorym kontener jest "wypozyczony" 1 znajduje si¢ poza terminalem. W przypadku eksportu
czas ten jest naliczany od momentu podjgcia pustego kontenera z terminalu do momentu jego
zwrotu po zatadowaniu go towarem, a w przypadku importu optata ta rozpoczyna
si¢ w momencie odbioru pelnego kontenera i trwa do czasu jego zwrocenia roztadowanego.
Podobnie jak w przypadku postojowego, koszt przetrzymania jest rowniez okreslony taryfa
armatora 1 zalezy od ilosci dni wolnych od optaty.

Wysokos$¢ poszczegodlnych optat, jak réwniez liczba dni wolnych od optat ksztaltowane
sg indywidualnie przez lini¢ zeglugowa w zaleznosci od terminalu. W konkretnym terminalu
réznice w wysokosci kosztow przetrzymania i postojowego moga rdézni¢ si¢ o blisko 50%
w zaleznosci od armatora®®?,

W konteks$cie powyzszych kwestii mozna stwierdzi¢, iz obecnie na morskich terminalach
kontenerowych ciazy konieczno$¢ dostosowania si¢ do zmieniajacych potrzeb wszystkich

uczestnikow tancucha dostaw, wsrod ktérych za najbardziej wpltywowego nalezy uznad

260 podobna sytuacja miata miejsce w Polsce w roku 2008, kiedy to Maersk zdecydowat si¢ na zmiane terminalu
z BCT na nowo powstaty DCT, co wptyngto na przesuniecie potokdéw tadunkowych siggajacych wowczas ok.
200 000 TEU z Gdyni do Gdanska oraz na mozliwo$¢ przedtuzenia oceanicznych serwiséw tak, aby linia konczyta
swoj bieg w DCT.

261 xChange, Container xChange’s annual benchmark report on: demurrage & detention, 2022, s. 4-8.

262 |bidem, s. 22.
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przewoznika morskiego. Wymog efektywnego realizowania proceséw oraz prawidlowy
przeplyw strumieni informacyjnych w terminalu jest spowodowany przenikaniem si¢ wielu
tancuchoéw dostaw.

Podsumowujac, obecnie rola przewoznika morskiego, przewoznika ladowego 1 spedytora
ulegta pewnym zmianom zwigzanym z wig¢kszym stopniem cyfryzacji tancucha dostaw.
Realizacja okreslonych dzialan przez wyzej wymienione podmioty wplywa na konieczno$¢
inicjowania poszczeg6élnych proceséw umozliwiajacych sprawng obsluge przez terminal
kontenerowy.

Przed terminalem stawia si¢ wymagania dziatania w sposob nowatorski, innowacyjny
1 wyprzedajacy, rozumiany jako wymog dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
rynkowych. Sposobem na skuteczne spelnienie tych postulatow jest wdrozenie
1 funkcjonowanie sprawnego systemu zarzadzania procesami. Wyrazem tego bedzie wysoki
poziom dojrzalosci procesowej, a wigc taki, w ramach ktérego procesy sa nie tylko

zidentyfikowane i monitorowane, ale takze zarzadza si¢ nimi w sposob swiadomy i celowy.

2.2. Infrastruktura oraz suprastruktura terminalu kontenerowego jako

elementy ksztaltujace jakos$¢ ustug i dojrzalosé procesowg

Realizacja podstawowej dzialalnosci operacyjnej zwigzanej z obstuga tadunkow
skonteneryzowanych jest mozliwa dzicki wykorzystaniu odpowiednich sktadnikéw
infrastrukturalnych oraz suprastrukturalnych w ramach morskiego terminalu kontenerowego.

Pod okresleniem ,,infrastruktura” rozumie¢ nalezy znajdujace si¢ w granicach portu
akweny portowe, ogolnodostepne obiekty, urzadzenia oraz instalacje zwigzane
z funkcjonowaniem portu przeznaczone do $wiadczenia ustug zwigzanych z korzystaniem
z tej infrastruktury?®®. Natomiast pojecie suprastruktura obejmuje wszelkie $rodki transportu
1 inne urzadzenia dziatajace w obszarze danej infrastruktury. Ponadto, w zakresie infrastruktury
transportu, rozumianej jako ,,wszystkie obiekty i urzadzenia state, trwale zlokalizowane, ktore
umozliwiajg poruszanie si¢ Srodkow transportu 1 urzadzen przetadunkowych oraz
przemieszczanie fadunkow i pasazerow”, wyréznia sie podziat na liniowa oraz punktowa?®*,

Sposrod dostepnych modeli zarzadzania portem morskim najpopularniejszym w Europie

jest wspomniany juz model landlord. Podmiotem zarzadzajacym infrastruktura w tym

263 Ustawa o portach i przystaniach morskich z dnia 20 grudnia 1996 — tekst jednolity 23.06.2022 (Dz.U. z 2022
r., poz. 1624), art. 2 oraz art. 7 ust. 1.
264 ], Neider, Transport miedzynarodowy, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2019, s. 26.
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przypadku jest zarzad portu, ktory umiarkowanie lub wcale nie angazuje si¢ w dziatalnos¢
eksploatacyjng i operacyjng?®°.

W odniesieniu do morskich terminali kontenerowych poj¢cie infrastruktury mozna
postrzega¢ réwniez przez pryzmat obiektow technicznych, takich jak np. magazyny, czy inne
obiekty fizyczne umozliwiajace realizacje dziatalnosci podstawowe;j2%.

W terminalach kontenerowych najczesciej uzywang metoda przeladunku jest
ta z uzyciem technologii Lo-Lo (lift-on lift-off) umozliwiajacej przetadunek pionowy,
co pozwala na sprawniejsze przeprowadzenie wszystkich operacji. Jednak w wigkszosSci
terminali, jako wyposazenie dodatkowe wykorzystywane na specjalne okazje, znajduje
si¢ rampa Ro-Ro (roll-on roll-off) pozwalajaca na realizacj¢ przeladunku poziomego.
Przechowywanie kontenerow odbywa si¢ na placu skladowym, zazwyczaj podzielonym
na sekcje utatwiajace identyfikacje. Wielkos$¢ placu, a takze sprzet, jakim dysponuje terminal,
determinuje liczbe kontenerow, jakie moga zostac przyjete.

Z kolei poprzez suprastruktur¢ rozumie¢ mozna wszelkie elementy wyposazenia
technicznego, w postaci systemu suwnic, dzwigéw, pojazdow itd. Kluczowym
dla funkcjonowania morskiego terminalu kontenerowego jest suwnica typu STS (ang. Sea-to-
Shore) pozwalajagca na wykonywanie operacji przetadunkowych w relacji burta statku-
nabrzeze. Kolejnym immanentnym skladnikiem wyposazenia terminalu jest pojazd
umozliwiajacy poruszanie si¢ po placu skladowym. Najczg$ciej wystepujacymi $Srodkami
transportu realizujagcymi ta funkcje sa:

- RMG (ang. rail-mounted gantry — kontenerowa suwnica kolejowa),

RTG (ang. rail-tyred gantry — samojezdna suwnica placowa),

suwnica placowa (ang. stadle carriers),

podnosnik do petnych konteneréw (ang. reach stacker)

- ciggnik do naczep placowych.

Kazdy z pojazdow posiada inng charakterystyke oraz wydajno$s¢ w odniesieniu
do wielkosci przetadowywanych TEU w relacji do hektara powierzchni terminalu. Porownanie

tych zdolno$ci dla poszczeg6lnych urzadzen znajduje si¢ na rysunku 2.

265 J. Dgbrowski, H. Klimek, Analiza systeméw i modeli zarzqdzania portami morskimi w Unii Europejskiej [W:]
Porty morskie i zegluga w systemach transportowych, red. J. Dabrowski i T. Nowosielski, Uniwersytet Gdanski
Instytut Transportu i Handlu Morskiego, Gdansk 2014, s. 31.

266 \WW ramach ekonomiki portéw morskich obiekty magazynowe traktowane sa jako elementy suprastruktury, z
kolei w literaturze logistycznej magazyn traktowany jest jako element infrastrukturalny. Zob.: A. Niemczyk,
Tworzenie i funkcjonowanie sieci logistycznych [w:] Logistyka, red. D. Kisperska-Moron, S. Krzyzaniak,
Wydawnictwo Biblioteka Logistyka 2009, s. 267; Cz. Skowronek, Z. Sarjusz-Wolski, Logistyka w
przedsigbiorstwie, PWE, Warszawa 2003, s. 93.
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Rysunek 2. Rézne rodzaje sprzgtu przetadunkowego w relacji do wydajnosci w TEU/ha powierzchni
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Zrédto: K.H. Kim, H.-O. Giinther, Container Terminals and Cargo Systems, Springer, Berlin 2007, s. 6

Najwicksza wydajnoscia cechuje si¢ RMG, jednak wymaga on fizycznej ingerencji
w obiekt w postaci instalacji toréw kolejowych, po ktorych bedzie si¢ poruszal. To z kolei
implikuje zmniejszenie elastycznosci sprzetu w zakresie braku mozliwosci szybkiego
przetransportowania do innego miejsca na placu skladowym.

Morski terminal kontenerowy mozna postrzega¢ przez pryzmat czterech gtownych
obszarow funkcjonalnych: nabrzeza, placu przetadunkowo-sktadowego, przestrzeni transportu
wewnatrz  terminalowego, obszaru obslugi zewngtrznego transportu  kolejowego
i drogowego?®’.

Peten schemat dotyczacy technologii przetadunkowych w ramach morskiego terminala
kontenerowego w zakresie najczgs$ciej spotykanych rozwigzan zostal zaprezentowany

na rysunku 3.

%7 F, Meisel, Seaside Operations Planning.in Container Terminals, Physica-Verlag, Berlin Heidelberg, 2009, s.
10.
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Rysunek 3. Technologie przetadunku na morskim terminalu kontenerowym
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Zrédto: B. Wisnicki, M. Czarnecki, Procesy logistyczne portowego terminalu kontenerowego [w:] Systemy
zarzqdzania logistycznego w  transporcie morskim, red. H. Salmonowicz, Wydawnictwo Zapol, Szczecin
2013, s. 236

W  celu obstlugi kontenerow niezbednym jest uzycie pewnych rozwigzan

technologicznych utatwiajgcych i przyspieszajacych caly proces?®®. Ponadto nalezy wskazaé

268 W morskich terminalach kontenerowych najczesciej stosowanymi rozwigzaniami sg:

e STS-TT-RTG-T/W (ship-to-shore gantry — terminal tractors — rubber tires gantry — truck/wagon) jest to
jedno z najchetniej wybieranych rozwiazan technologicznych. W tej technologii nabrzezna suwnica
kontenerowa wytadowuje kontenery z tadowni statku na naczepy (terminal chassis), ktore sg holowane
przez terminalowe ciagniki (TT). Ciagniki przewozg kontenery do ich miejsca sktadowania na placu
sktadowym, gdzie kotowa suwnica placowa (RTG) pobiera kontener z naczepy i ustawia w blok
sktadowy. W zalezno$ci od terminalu kontenery sg ustawiane w bloku sktadowym zawierajacych od 2 do
7 warstw. Na jedng STS przypadajg 3 RTG oraz minimum 5 TT. W celu wydania kontenera RTG
podejmuje go z bloku i zatadowuje na samochdd lub wagon (T/W)

e STS-SC-T/W (ship-to-shore — stadle carrier — truck/wagon) jest to rozwigzanie technologiczne
wykorzystujace wozy podsiebierne (SC), zar6wno w relacji nabrzeze przetadunkowe — plac sktadowy,
pigtrzenia kontenerow na placu sktadowym, jak i zaladunku kontenerow na ladowe $rodki transportu.
Duza zaleta tego rodzaju technologii jest olbrzymia uniwersalno$§¢ wozow podsigbiernych, ktore sa w
stanie zastapi¢ dwa rodzaje urzadzen — TT oraz RTG. Jednakze ta technologia wymaga uzycia znacznych
powierzchni sktadowych, gdyz SC skladuje kontenery pojedynczymi rzedami na wysokosci trzech,
maksymalnie czterech rzedow. Jednak te wady nie sa czynnikami znaczacymi w przypadku terminali
rozbudowujacych si¢. Zaletg tego typu technologii jest takze brak koniecznosci posiadania uzbrojenia
stalego terenu, jak np. tory w przypadku RMG. Przyjmuje si¢, ze na jedng STS powinny przypadac 4-5
SC.

e STS-(TT)-RMG (ship-to-shore gantry — terminal tractors — rail mounted gantry) w tym rozwigzaniu
technologicznym wytadunek kontenerow ze statku odbywa si¢ przy pomocy suwnicy STS, ktora po
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na rosngce znaczenie integracji infrastruktury portowej z infrastrukturg dost¢epu do portow
od strony morskiej i ladowej, a takze konieczno$¢ zapewnienia wysokich standardow
bezpieczenstwa i ochrony $rodowiska?®.

Aktualnie, rozw06j w zakresie wyposazenia morskich terminali kontenerowych postrzega
si¢ w trzech, wzajemnie przenikajacych si¢, aspektach technologicznych zwigzanych

Z automatyzacja, cyfryzacja oraz elektryfikacja?’®.

Gléwnym celem automatyzacji jest
zastgpowanie pracy ludzkiej samoczynnymi procesami, z kolei cyfryzacja ma umozliwi¢
wprowadzenie narzedzi pozwalajacych na bycie przysztosciowym?’*. Natomiast elektryfikacja
ma za zadanie zwickszenie stopnia zrbwnowazenia obiektu w zakresie redukcji emisji gazow
cieplarnianych oraz poprawy efektywnosci kosztowej?’?.

Wyrazem wdrazania rozwigzan z tych wzajemnie przenikajacych si¢ obszarow jest
wykorzystanie nowoczesnych technologii, ktore nie tylko umozliwiaja osiggnigcie wyzszych
poziomdéw efektywnos$ci kosztowej 1 czasowej, ale takze pozwalajg na bardziej kompleksowe
zarzadzanie procesami w ramach catego tancucha.

Wisréd innowacji z zakresu automatyzacji i elektryfikacji mozna odnies¢ si¢ do czterech
aspektow zwigzanych z transportem wewngtrznym, suwnicami, systemem bramowym oraz
placem sktadowym?3.

Z kolei cyfryzacja jest postrzegana jako wymiar, ktéry moze by¢ wdrazany w catym
terminalu. Oznacza to, iz mozliwym jest zastosowanie cz¢sci nowoczesnych technologii, wsrod

ktorych wymieni¢ mozna zaawansowang robotyke, sztuczng inteligencje, analize big data,

pobraniu konteneréw ze statku taduje je na naczepe, ktora jest odwozona na plac sktadowy przy uzyciu
ciggnika TT, gdzie placowa suwnica kontenerowa pracujaca na torach (RMG) wytadowuje kontener i
uktada go w odpowiedni stos. Zastosowanie tej technologii pozwala na maksymalne pigtrzenie
pojemnikéw na stosie az do 10 warstw.

e STS-(TT)-RS (ship-to-shore gantry — terminal tractors — reach stacker — truck/wagon) po podjeciu
kontenera przez STS oraz przetransportowaniu go na plac sktadowy przy pomocy TT kontenery sa
obstugiwane przez reach stackery (wozy wysiggnikowe stosowane do pigtrzenia i przetadunku
kontenerow), ktére moga pictrzy¢ kontenery w 5-6 warstwach, jednak wymagaja szerokich pol
manewrowych pomigdzy rzedami kontenerow.

Zob.: J. Dubicki, Obstuga tadunkéw w porcie morskim [W:] Podrecznik spedytora, red. D. Marciniak-Neider, J.
Neider, PISIL, Gdynia 2006, s. 280-282.

269 M. Pluciniski, Cele, priorytety i zadania rozwoju polskich portéw morskich, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 871, Problemy Transportu i Logistyki, nr 30, 2015, s. 117.

210 C. Zhou, S. Zhu, M.G.H. Bell, L.H. Lee, E.P. Chew, Emerging technology and management research in the
container terminals: Trends and the COVID-19 pandemic impacts, Ocean and Coastal Management, 230, 2022,
S. 2-3.

271 Ibidem, s. 2.

272 |hidem, s. 2.

23.C. Zhou, S. Zhu, M.G.H. Bell, L.H. Lee, E.P. Chew, Emerging technology..., op. cit., s. 4.
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rozszerzong 1 wirtualng rzeczywistos¢, internet rzeczy oraz technologie blockchain traktowang
jako jeden z elementéw cyberbezpieczenstwa?’,

Bardziej kompleksowe wprowadzanie nowoczesnych technologii z zakresu cyfryzacji
dotyczy mozliwo$ci tworzenia cyfrowego blizniaka (ang. Digital Twin) terminalu
kontenerowego oraz wdrozenie systemu operacyjnego pozwalajacego na zarzadzanie
terminalem TOS (ang. Terminal Operating System).

Najwyzszym poziomem integracji technologii cyfrowych w terminalu oraz pozostatych
ogniwach tancucha dostaw jest koncepcja pojedynczego okna SW (ang. single window) oraz
PCS (ang. port community system).

Na poziomie wyposazenia, automatyzacja w pierwszej kolejnosci dotyka suwnic oraz
pojazdow transportu wewnetrznego. Z uwagi na potrzebe zapewnienia bezpieczenstwa suwnice
nabrzezne, w wigkszos$ci przypadkow, sa tylko czeSciowo autonomiczne, natomiast suwnice
placowe moga byé w petni autonomiczne?”®. Tego typu rozwigzania funkcjonuja w wielu
duzych terminalach kontenerowych na $wiecie, takich jak np. Singapur, Szanghaj, Tianjin,
Rotterdam, czy Antwerpia?’®,

W zakresie pojazdow realizujacych transport wewnetrzny nalezy zwroci¢ uwage
na rosngce zainteresowanie wykorzystywania obiektow autonomicznych, wsréd ktorych
wymieni¢ mozna mi¢dzy innymi ASC (Automated Stradle Carrier), AGV (ang. Automated
Guided Vehicle), jak rowniez autonomicznych suwnic placowych ASC (ang. Automated
Stacking Crane). Implementacja elementow suprastrukturalnych z zakresu rozwigzan
autonomicznych umozliwi poprawe efektywnosci funkcjonowania w zakresie zmniejszenia
kosztow oraz zwigkszenia powierzchni uzytkowej?’’. Kolejng przyczyna jest coraz wickszy
brak kierowcoéw posiadajacych odpowiednie kompetencje i umiejetnosci?’®. W tym miejscu

nalezy rowniez wspomnie¢ o szerokim wykorzystaniu elektrycznych pojazdow

274Y . Ichimura, D. Dalaklis, M. Kitada, A. Christodoulou, Shipping in the era of digitalization: Mapping the future
strategic plans of major maritime commercial actors, Digital Business, 2, 2022, s. 2-3.

215 |bidem, s. 3.

278 Tbidem, s. 3; W terminalu kontenerowym DP World w Antwerpii wigkszo$¢ ruchu elementéw suprastruktury
na terenie terminala kontenerowego jest realizowana przez autonomiczne pojazdy. Warto w tym miejscu
wspomnie¢ rowniez o Qingdao New Qianwan Container Terminal, ktory jest w pelni autonomicznym terminalem
kontenerowym posiadajacym roczne zdolno$ci przetadunkowe wynoszace 4,2 mln TEU. Pelna automatyzacja
umozliwila blisko 70% zmniejszenie kosztoéw pracy przy jednoczesnym 30% wzroscie efektywnosci.
Wiascicielami terminalu sg cztery podmioty: zarzad portu w Qingdao, APM Terminals, DP World oraz Pan Asia
International Shipping (HK) Ltd.

27 DP World, dostepne na: https://www.dpworld.com/en/antwerp/news/news-events/dp-world-antwerp-gateway-
starts-expansion-of-terminals-capacity-by-1-million-teu - dostep 25.02.2022.

218 C. Zhou, S. Zhu, M.G.H. Bell, L.H. Lee, E.P. Chew, Emerging technology..., op. cit., s. 4.

67



autonomicznych oraz o testowanym w terminalu MSC Terminal Valencia pojezdzie o napedzie
wodorowym?’®,

Wdrazanie automatyzacji w ramach placu sktadowego w gtéwnej mierze sprowadza si¢
do wyzej wymienionych elementow wyposazenia oraz do rekonfiguracji utozenia konteneroéw
w sposOb umozliwiajacy pietrzenie kontenerow nawet do 11 warstw — aktualnie tego typu
prototypowe rozwiazanie jest testowane w terminalu DP World w Jebel Ali?®. Z kolei
w ramach systemu bramowego automatyzacja wyraza si¢ glownie w formie np. wymiany
i identyfikacji informacji dotyczacych kierowcoéw ciggnikéw, dokumentacji, identyfikacji
kontenerow?8L,

Cyfryzacja jest jednym z kluczowych elementow tzw. czwartej rewolucji przemystowej,
okreslanej réwniez mianem ,,Przemystu 4.0”, w ramach ktérego szerokie zastosowanie
znajduja nowoczesne technologie informacyjne. Zaawansowana robotyka odnosi si¢
do zwigkszenia wspolpracy pomiedzy maszynami, a ludzmi w sposéb umozliwiajacy
autonomiczny zaladunek oraz roztadunek towaréw?e2,

Sztuczna inteligencja pozwala systemowi komputerowemu uczy¢ si¢ z danych
historycznych, dzigki czemu mozliwe jest zauwazenie relacji pomiedzy réznymi zbiorami
danych i podjecie trafnych decyzji, wiec nieodtagcznym elementem tej technologii jest uczenie

maszynowe?83,

Z kolei analiza duzych zbiorow danych, zwanych big data, pozwala
na znalezienie zaleznosci, powtarzajacych si¢ wzorcow lub odpowiedzi na pytania na podstawie
duzej ilosci danych, ktére moga dotyczy¢ warunkéw atmosferycznych, nautycznych,
czy rynkowych. Taka analiza umozliwia mi¢dzy innymi optymalizacje operacji realizowanych
na rzecz statkow?4,

Technologia wirtualnej oraz rozszerzonej rzeczywistosci jest wykorzystywana w ramach
szkolen zwigzanych z obsluga poszczegdlnych elementéw wyposazenia znacznie ograniczajac

koszty przy utrzymaniu jakosci szkolenia?,

279 Port Technology, Hydrogen terminal tractor under development as part of H2PORTS, 2022, dostepne na:
https://www.porttechnology.org/news/hydrogen-terminal-tractor-under-development-as-part-of-h2ports/ - dostep
07.01.2023.

280 Container Management, Assembly of BoxBay high bay storage system completed at Jebel Ali, 2020, dostgpne
na: https://container-mag.com/2020/07/03/assembly-of-boxbay-high-bay-storage-system-completed-at-jebel-ali/
- dostep 07.01.2023.

%1 C. Zhou, S. Zhu, M.G.H. Bell, L.H. Lee, E.P. Chew, Emerging technology..., op. cit., s. 7.

282 |hidem, s. 4.

283 |hidem, s. 3.

284 bidem, s. 3.

285 |bidem, s. 3.
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Internet rzeczy wigze si¢ z polaczeniem obiektéw fizycznych z wirtualnymi w celu
uruchomienia, aktualizacji, konfiguracji i sterowania, ponadto umozliwia monitorowanie
dziatan zwigzanych z tadunkiem?®,

Blockchain jest fancuchem transakcji, w ktorych kazda jednostka tancucha, zwana
blokiem, zawiera okre§lone transakcje?®’. Umozliwia digitalizacje procedur operacyjnych,
w tym np. wszelka dokumentacj¢ dotyczaca poszczegdlnych konteneréw, a takze sprawia,
ze $ledzenie kontenerow jest dokladne i zautomatyzowane?®. Z kolei cyberbezpieczenstwo jest
pojeciem zwigzanym z ochrong integralnosci, poufnosci i dostepnosci do danych poprzez
wykorzystanie technologii, wérod ktorych czesto stosowana jest technologia blockchain?®,

Tworzenie ,,cyfrowego blizniaka” (DT - ang. digital twin) jest jedng z rozwijajacych si¢
koncepcji dotyczacych cyfrowej transformacji portow pozwalajacych na stworzenie

wirtualnego odwzorowania rzeczywisto$ci?®

. Nastepnie dzigki wykorzystaniu sztucznej
inteligencji do analizy zebranych danych rzeczywistych mozliwym jest dokonanie doktadnych
kalkulacji oraz prognoz przysztych wydarzen, co pozwala na podjecie lepszych decyzji
poprawiajacych efektywno$¢ funkcjonowania obiektu?®?,

Kompleksowe wykorzystanie cyfryzacji wyraza si¢ w formie skutecznego wdrozenia
systemu zarzadzania terminalem kontenerowym TOS (ang. Terminal Operating System),
ktérego gtéwnym zadaniem jest integracja potrzeb sfery organizacyjnej i operacyjnej®®.
System operacyjny terminalu (TOS) nalezy uzna¢ za gtéwne narzedzie ewidencji, planowania,
kontroli i monitorowania wszelkich operacji, pracy maszyn, przeptywu towar6w oraz pracy
ludzi w celu zwiekszenia wydajnosci procesow?®®. Narzedzie to umozliwia automatyzacije
niektorych elementéw, np. pozwala na doktadne obliczenie czasu potrzebnego na obsluge
statku®®,

Do obstugi statku na terminalu niezbedni sg zaréwno ludzie (np. operatorzy sprzetu

przetadunkowego, planerzy, sztauerzy), infrastruktura oraz elementy wyposazenia (np. suwnice

286 1hidem, s. 3.

27 1bidem, s. 3.

288 |bidem, s. 4

289 |bidem, s. 3-4.

20 C, Zhou, S. Zhu, M.G.H. Bell, L.H. Lee, E.P. Chew, Emerging technology..., 0p. cit., s. 9.

291 bidem, s. 9.

292 M. Acciaro, P. Serra, Strategic Determinants of Terminal Operating System Choice: An Empirical Approach
using Multinomial Analysis, Transportation Research Procedia, 3, 2014, s. 593; B. Wisnicki, L. Chybowski, B.
Pietrzyk, Systemy informatyczne wspomagajgce prace portowych terminali kontenerowych, Systemy
Wspomagania w Inzynierii Produkcji, z. 2(11), 2015, s. 227 .

293 |bidem, s. 228.

2% |bidem, s. 231.
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nabrzezne STS)?®. Konieczno$¢ integracji tak wielu réznych zmiennych (np. wydajnosé
konkretnych urzadzen przetadunkowych) powoduje, iz TOS jest tworzony indywidualnie
dla kazdego terminalu uwzgledniajac jego parametry techniczne oraz wyposazenie®®®.

Z uwagi na wspomniang w poprzednim podrozdziale sie¢ zalezno$ci wystepujacych
pomiedzy roznymi uczestnikami tancucha dostaw oczywistym jest, ze cyfryzacja tylko jednego
ogniwa, np. morskiego terminalu kontenerowego niekoniecznie wpltywa na zwigkszenie
efektywnosci funkcjonowania caltego tancucha dostaw.

Niektore z wprowadzonych 1 wdrazanych technologii mogg zosta¢ w pelni wykorzystane
tylko wtedy, kiedy zardbwno nadawca, jak i odbiorca bedg ich uzywaé. W trakcie realizacji
procesu transportowego w ramach tancucha dostaw tworzone sg informacje, ktore
sa przekazywane (gtownie cyfrowo) do réoznych ogniw tancucha.

Z uwagi na fakt, iz np. morskie terminale kontenerowe korzystaja z r6znych systemow
TOS moze zaistnie¢ konieczno$¢ przekonwertowania informacji na akceptowany przez
okreslony system format, co m.in. wydluza czas. Ponadto, kazdy z uczestnikéw majacy
bezposredni kontakt z terminalami (np. spedytor) musi zna¢ i obslugiwaé wszystkie
terminalowe systemy operacyjne?®®’.

Remedium na problemy zwigzane z réznorodnoscia systemow oraz regulacji prawnych
jest system maritime single window (koncepcja pojedynczego okna - SW) rozumianego jako
portal, w ktorym mozna ztozy¢ wszystkie dokumenty wymagane przez dane panstwo
w zwiazku z przyptynigciem, pozostaniem i wyplynieciem statkow, osob oraz tadunkéw?®e,
Ponadto celem single window jest redukcja i uniknigcie powielania tych samych danych,
informacji 1 dokumentow.

Rozwinigciem tej koncepcji jest port community system (PCS), ktoéry mozna traktowac
jako model biznesowy, ktory skupia si¢ nie tylko na interesariuszach danego terminalu,
ale takze ktadzie wigkszy nacisk na zwigzki z zapleczem terminalu oraz z catym tancuchem
dostaw?®.

Szersze rozumienie PCS wyraza si¢ rowniez w jego definicjach, na podstawie ktorych

mozna stwierdzi¢, iz system ma zapewni¢ uporzadkowang i1 bezpieczng komunikacj¢ migdzy

2% |bidem, s. 230.

2% |bidem, s. 230.

27 R. Marek, Rozwdj krajowego port community system, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, nr 505, 2018, s. 376-377.

2% IMO, Electronic exchange of information / Electronic data exchange, 2019,  dostepne na:
https://www.imo.org/en/OurWork/Facilitation/Pages/ElectronicBusiness-default.aspx - dostep 09.01.2023.

29 C, Zhou, S. Zhu, M.G.H. Bell, L.H. Lee, E.P. Chew, Emerging technology..., op. cit., s. 10.
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uzytkownikami systemu, a takze integracje 1 synchronizacje danych, informacji i dokumentow,
co pozwoli na wzrost wartosci dodanej dla uczestnikéw systemu3%,

W ramach powigzania systemu PCS z SW nalezy wyr6zni¢ nastgpujace relacje
zachodzace pomiedzy poszczegdlnymi interesariuszami, zar6wno podmiotami prywatnymi,
jak i publicznymi, a wiec: B2B (business-to-business), G2G (government-to-government) oraz
B2G (government-to-governemt)3:,

Petna integracja PCS i SW oznacza istnienie tylko jednego punktu dostepu wprowadzania
danych do systemu, a takze wymusza na uzytkownikach systemu posiadanie odpowiedniego

poziomu sprawnosci systemow informatycznych. Petna integracja systemu PCS 1 SW zostata

przedstawiona na rysunku 4.
Rysunek 4. Pelna integracja systemu PCS i SW

Podmioty prywatne (podporzagdkowanie trzeciej strony)
Operatorzy portu Finalni klienci
morskiego
Przedsigbiorstwa Podmioty publiczne
zeglugowe B2C

G2C Zarzady portow morskich
NVOCC

Urzedy Morskie
Operatorzy terminali BIG
_ ;C Stuzby Celne
Przewoznicy transportu PCS G2 . _
samochodowego ’ Inspekcja Weterynaryjna
B2B o

Przewoznicy transportu {Ponqi:::rr:)umly ﬁ Inspekeja Fitosanitarna
kolejowego e

Inspekcja Sanitarna

Przedsigbiorstwa

T . Inspekeja WIJHAR
wspierajgce: cumownicze, :

holownicze, pilotazowe Inspekeja Rybolowstwa
Agenci Morscy ORIM
Spedytorzy 1tp. itp.
SW
h (Single Window) G2G
B2G
B2C

Zrodto: R. Marek, Rozwéj krajowego port community system, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, nr 505, 2018, s. 378.

Zakres danych, informacji i dokumentoéw przetwarzanych w ramach PCS jest zwigzany

Z potrzebami interesariuszy oraz etapem rozwoju danego systemu, jednak mozliwym jest

300 R, Marek, Rozwdj..., op. cit. s. 372.
301 |bidem, s. 378.
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dokonanie podziatu tych elementow na trzy gtowne grupy>’2. Pierwsza zwiazana jest z poprawa
kontroli tadunkéw na terminalu kontenerowym. Druga grupa wigze si¢ z usprawnianiem
zarzadzania wptynigcia/wyplynigcia statku do/z terminalu. Natomiast trzecia grupa dotyczy
aspektow operacyjnych zwigzanych z lokalizacjg i parametrami technicznymi nabrzeza, statusu
tadunkow, deklaracji celnych, manifestow i1 deklaracji tadunkowych, list fadunkowych,
informacji o podstawowych ustugach oraz statystyk portowych®,

Z uwagi na zalety stosowania PCS, zarowno w konteks$cie poprawy atrakcyjnosci danego
portu i terminalu, jak réwniez daleko idacych utatwien w catym tancuchu dostaw, system jest
wdrazany w portach na calym $wiecie — aktualnie funkcjonuje 48 tego typu systemow34,

Podsumowujac, infrastruktura i suprastruktura maja kluczowe znaczenie dla efektywne;j
realizacji uslug w morskim terminalu kontenerowym. Wykorzystanie nowoczesnych
technologii pozwala na sprawniejszy przetadunek towardéw, szybsza obstuge statkow i srodkow
transportu ladowego oraz lepsza organizacj¢ pracy. Ponadto, skuteczna adaptacja
innowacyjnych narzedzi, takich jak np. TOS lub PCS wptywa na uzyskanie wigkszej kontroli
nie tylko nad samym ladunkiem, ale takze nad procesami i uslugami realizowanymi na jego
rzecz w ramach catego lancucha dostaw. Takie dzialania mozna postrzegaé przez pryzmat

proby dostosowania si¢ i sprostania wymaganiom stawianym terminalom kontenerowym przez

pozostatych uczestnikow tancucha, w tym przede wszystkim przez przewoznikéw morskich.

2.3. Procesy i ushugi realizowane w terminalu

2.3.1. Procesy realizowane w morskim terminalu kontenerowym

Kompleksowos¢ terminali kontenerowych, jak réwniez lancuchow dostaw, w ramach
ktorych funkcjonuja, wymusza potrzebg sprawnej realizacji podstawowej dziatalnosci. W sieci
wzajemnych relacji pomiedzy uczestnikami tahcucha terminal odgrywa kluczowa role bedac
integratorem pozostatych gatezi. W tym zakresie istotnym jest mozliwo$¢ zapewnienia
jak najwiekszego poziomu integracji 1 koordynacji pomigdzy poszczegdlnymi ogniwami.

Wdrazanie nowoczesnych technologii 1 narzedzi, ktére zostaty zidentyfikowane
I przedstawione w poprzednim podrozdziale, jest konsekwencja rosngcej potrzeby zarzadzania

procesami na terminalu. Koniecznos$¢ ta, wynika z dynamicznie zmieniajgcych si¢ warunkow

32 1pidem, s. 379.

303 1hidem, s. 379.

304 Szerokie omowienie koncepcji PCS wraz z kolejnymi falami wdrazania systemu i przedstawieniem kolejnych
portdw implementujgcych system zostalo przedstawione w: A. Moros-Daza, R. Amaya-Mier, C. Paternina-
Arboleda, Port Community Systems: A structured literature review, Transportation Research Part A, 133, 2020, s.
28.
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rynkowych, w ramach ktérych funkcjonujg tancuchy dostaw, do ktérych terminale musza
si¢ dostosowac.

W tym miejscu nalezy wspomniec, ze przebieg wiekszosci realizowanych procesow jest
niezauwazalny dla gléwnych grup interesariuszy, ktorzy dostrzegaja i oceniajg jedynie efekt
koncowy szeregu wzajemniec powigzanych procesOw. ZarOwno przewozniCy morscy,
jak 1 przewoznicy ladowi oraz spedytorzy dostrzegaja i oceniaja koncowy rezultat szeregu
wzajemnie powigzanych ze soba dziatan.

Stopien zlozonos$ci terminalu kontenerowego w aspekcie operacyjnym sprawia, iz peten
opis podmiotu przy wykorzystaniu wszystkich zidentyfikowanych proceséw spowodowatby
brak mozliwo$ci czytelnego przedstawienia organizacji. W zwigzku z powyzszym warstwa
przedmiotowa proceséw realizowanych w morskich terminalach kontenerowych zostata
sformutowana wedlug kryterium hierarchii opisanego w podrozdziale 1.3. rozprawy.
Przyjmujac zalozenie stanowiace, ze liczba zidentyfikowanych proceséw powinna
zawiera¢ si¢ w przedziale 10-20, na podstawie obserwacji wlasnych zidentyfikowano 12
procesow (tab. 6)°°°. Powyzsze procesy zostaty przyporzadkowane do megaprocesu sprzedazy,
megaprocesu techniczno-technologicznego oraz proceséw zarzadzania.

Z punktu widzenia mozliwosci bezposredniego kreowania wartosci dodane;,
zidentyfikowane procesy mozna zakwalifikowaé zarowno do grupy procesow gtownych,
jak i proceséw pomocniczych. Z uwagi na kompleksowos$¢ obiektu, jakim jest terminal, a takze
z powodu powiazania pomigdzy poszczegdlnymi procesami i przenikania si¢ procesOw
glownych z procesami pomocniczymi, zdecydowano si¢ na traktowanie tych procesoéw

jako jednej grupy okre§lonej mianem procesOw gldéwnych 1 pomocniczych (patrz tab. 6).

Tabela 6. Podzial procesow w warstwie przedmiotowej na przyktadzie morskiego terminalu kontenerowego

Megaprocesy i procesy zarzadzania Procesy gléwne i pomocnicze

Procesy zarzadzania Zarzadzanie zasobami ludzkimi i rozwdj kadr

Ksiegowo$¢ i zarzadzanie finansami

Zarzadzanie strategia

Marketing

Zarzadzanie wiedza

Proekologicznos$¢, zarzadzanie srodowiskowe i wplyw dziatalnosci
na srodowisko naturalne

Doskonalenie i poprawa wydajnosci

Megaproces sprzedazy Obsluga klienta zewnetrznego

305 M. Tarkowski, Czynniki umozliwiajace..., op. Cit., s. 13.
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Megaprocesy i procesy zarzadzania Procesy gléwne i pomocnicze

Zarzadzanie zmianami

Planowanie i wykorzystanie zasobow ludzkich, rzeczowych oraz

przestrzennych
Megaproces techniczno- Zarzadzanie i eksploatacja suprastruktury i innych sktadnikow
technologiczny infrastruktury logistycznej

Kontrola jako$ci

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Stopien zlozonosci oraz wzajemnych powigzan pomiedzy poszczegdlnymi
megaprocesami oraz procesami gtdownymi i pomocniczymi, a takze konieczno$ci wdrazania
nowoczesnych narzgdzi i technologii, moze zosta¢ przedstawiony na przyktadzie odnoszacym
si¢ do realizacji pierwszego dziatania zwigzanego z fizyczng obstugg statku w terminalu, czyli
jego zacumowania.

W zakresie kluczowej roli wykorzystywania aktualnych technologii nalezy zwrocic
uwage na nieodzowno$¢ posiadania narzedzi i systemOw umozliwiajacych korzystanie
z technologii EDI (ang. Electronic Data Interchange — elektroniczna wymiana danych), a takze
zdolno$¢ do tworzenia i odczytywania plikow BAPLIE (ang. BAltic PORTs & LInes Electronic
Information exchange) oraz COPRAR (ang. Container Operator's Message for Pre-arrival
Release).

Korzystanie z technologii EDI pozwala na usprawnienie proceséw, a takze na wymiang
danych w sposdb zautomatyzowany 1 bezposredni mi¢dzy systemami informatycznymi r6znych
podmiotdw zaangazowanych w procesy na terminalu. Zastosowanie EDI umozliwia rowniez
$ledzenie i monitorowanie tadunkéw na kazdym etapie procesu®.

Plik BAPLIE to plik wymiany danych stosowany w terminalach kontenerowych, ktory
stuzy do przekazywania informacji o zatadunku i roztadunku konteneréw na statkach. Zawiera
on szczegotowe informacje o kazdym kontenerze, takie jak numer, rodzaj, waga, przypisany
do niego terminal, port docelowy, a takze informacje 0 czasie pobytu na terminalu. Plik ten jest
generowany przez system zarzadzania terminalem TOS 1 przekazywany linii zeglugowe;j

lub agentowi statkowemu, ktorzy moga na jego podstawie planowac i koordynowac¢ operacje

308 Elektroniczna wymiana danych jest istotnym aspektem wplywajacym na produktywnos$é i efektywnosé
funkcjonowania organizacji, pelne wykorzystanie cech EDI (szybko$¢, tatwo$¢ pozyskania danych,
niezawodno$¢) umozliwia reorganizacj¢ proceséw przedsigbiorstwa umozliwiajacej osiagnigcie wyzszej
sprawnosci. Zob.: G. Vrakas, C. Chan, V.V. Thai, The effects of evolving port technology and process optimisation
of operational performance: The case study of an Australian container terminal operator, The Asian Journal of
Shipping and Logistics, vol. 37, 2021, s. 285.
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tadunkowe na statku morskim. Plik BAPLIE jest jednym z najwazniejszych elementow
umozliwiajacych skuteczne zarzadzanie tancuchem dostaw w transporcie morskim.

Plik COPRAR to jeden z formatéw wymiany informacji na temat tfadunkéw miedzy
partnerami w transporcie morskim. Jest on generowany przez linie zeglugowe i zawiera
szczegdlowe informacje o kontenerach przewozonych na statku, w tym ich numer, wage,
rozmiar, typ, zawarto$¢, miejsce sktadowania oraz czasy zatadunku i roztadunku. Ponadto,
znajduja si¢ w nim rowniez informacje o statku, na ktérym kontener jest przewozony oraz
poszczegolnych terminalach przetadunkowych. Plik ten jest wykorzystywany przez terminale,
linie zeglugowe, spedytorow oraz innych uczestnikéw tancucha dostaw, aby umozliwi¢ ptynne
przeplywy informacji o operacjach wykonywanych na terminalu. Dzigki temu mozliwa jest
lepsza koordynacja dziatan oraz zwigkszenie efektywnos$ci procesow.

Schemat proceséw realizowanych w wyniku przyptynigcia statku do terminalu zostat
przedstawiony na rysunku 5. Wspomniane procesy, ktorych rezultatem jest obstuga statku
w terminalu, s3 cze$cia megaprocesu sprzedazy oraz megaprocesu techniczno-
technologicznego.

Ztozono$¢ sprawnej realizacji tych proceséw przejawia si¢ we wzajemnym powigzaniu
okreslonych dziatan. Konieczne jest odpowiednie planowanie nabrzeza (szczegdlnie
w terminalach obstugujacych kilka statkow jednoczesnie), co wplywa na aspekty zwigzane
miedzy innymi z realizacja procesOw gldownych 1 pomocniczych, odnoszacych
sic¢ do planowania uzycia i alokacji elementow suprastruktury, wymiany informacji
dotyczacych statku, placu sktadowego, planow za/wyladunkowych. Ponadto, kazdy z tych
elementéw bedzie zawieral w sobie bardziej szczegdtowe dane, takie jak np.: statecznos¢
poprzeczna 1 wzdluzna statku (w zakresie planu przetadunkowego), czy harmonogram pracy
dzwigowych i suwnicowych.

Rozmaite czynnosci bgda realizowane przed lub w trakcie trwania operacji. Z punktu
widzenia terminalu kontenerowego przyptyniecie statku skutkuje potrzeba uruchomienia
1 koordynacji szeregu dziatan, ktorych celem bedzie prawidtowe 1 rzetelne obstuzenie statku
w zakresie roztadunku i/lub zatadunku.

Poszczegblne dzialania mozna podzieli¢ na kilka grup, takich jak operacje i czynnoS$ci
zwigzane z planowaniem placu skladowego oraz planem tadunkowym na statku, wiadomosci
EDI, wiadomos$ci administracyjne systemowe, wydarzenie, czyli fizyczne czynnosci
realizowane na rzecz kontenera lub statku, oraz wyjscie.

Inicjatorem, czyli wejSciem, realizacji calej przedstawionej sekwencji jest dostarczenie

pliku BAPLIE, czyli tzw. sztauplanu, i/lub pliku COPRAR zawierajacego liste wytadunkows.
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Posiadanie informacji zawartych w powyzszych plikach umozliwia rozpoczecie
poszczeg6lnych operacji majacych na celu obstuge statku.

W zwiazku z powyzszym, realizowane sg operacje majace na celu sprawng organizacje
procesOw wejscia statku. Pocigga to za sobg to szereg kolejnych dziatan, takich jak np. pobranie
listy roztadunkowej, na podstawie ktorej mozliwe jest okreslenie, ktére z kontenerow maja
zosta¢ wytadowane na plac sktadowy, a ktéore maja zosta¢ w tadowniach. W ramach tych
operacji niezwykle istotne jest uwzglednianie charakterystyki danego statku w zakresie
statecznosci wzdluznej i poprzecznej, tak aby operacje przetadunkowe nie stwarzaly zagrozenia
dla srodka transportu. Aspekty zwigzane z tymi elementami sg uzgadniane z kapitanem
jednostki.

Po przydzieleniu konteneréw do poszczegélnych kategorii (gotowych do roztadunku
i tych, ktore zostaja na statku) kluczowym jest odpowiednie rozplanowanie pracy suwnic
nabrzeznych 1 dZzwigdéw przy jednoczesnym przestaniu zaktualizowanego planu tadunkowego.
Rezultatem tych czynno$ci jest stworzenie sekwencji wytadunku konteneréw ze statku.

Roztadunek konteneréw rowniez niesie ze sobg szereg dziatan, ktére musza zostaé
odpowiednio zaplanowane i1 wykonane, aby zapewni¢ pozadany poziom sprawnosci,
efektywnosci 1 bezpieczenstwa.

Przed fizycznym roztadunkiem konteneréw koniecznym jest zaplanowanie ich doktadne;j
pozycji. Kolejnym istotnym elementem jest stworzenie, przestanie i potwierdzenie
odpowiednich instrukcji dotyczacych poszczegdlnych ruchow i alokacji, jak rowniez
weryfikacja 1 rejestracja pozycji, na ktorej znajdzie si¢ dany kontener.

W momencie zakonczenia wszystkich operacji zwigzanych z roztadunkiem statku

nastepuje zamknigcie zdarzenia zawini¢cia statku bedace rezultatem wyplyniecia statku.

76



Rysunek 5. Schemat procesow realizowanych w wyniku przyplynigcia statku

Kolory - legenda:

RK - rozladunek kontenerow
KZ - Kontenery, ktore zostaja na statku
SWP - System wykrywania pozycji

Zroédlo: G. Van Tittelboom, Components of a container terminal, Port of Antwerp, prezentacja podczas szkolenia pt. Container Terminal Management realizowanego w okresie
17-30.10.2021 w Antwerpii.
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W ramach omawianego 1 zaprezentowanego na rysunku nr 5 schematu procesoOw
realizowanych w wyniku przyptyniecia statku, nalezy nadmieni¢, iz poszczegdlne czynnosci
sg ze soba powigzane sprzezeniami zwrotnymi umozliwiajacymi weryfikacje 1 rejestracje
poszczegbdlnych aspektow przed fizycznym zawinigciem statku, co pozwala na sprawniejszg
i bezpieczniejszag organizacje pracy. Zaplanowane dziatania sg nast¢pnie konfrontowane
I weryfikowane z faktycznym stanem rzeczy.

Przedstawiony schemat procesow jest tylko wycinkiem dziatalnosci terminalu, jednak
ilustruje on pelng zaleznos$ci sie¢ polaczen zachodzacych pomiedzy réznymi obszarami
funkcjonowania terminalu, a takze wzajemnych powigzan zachodzacych miedzy
poszczegolnymi megaprocesami i ksztaltujagcymi je procesami gtdéwnymi i pomocniczymi.

Realizacja ustug jest mozliwa dzieki odpowiedniej strukturze procesow, ktore te ustugi
ksztattuja. W ten sposdb mozna stwierdzi¢, iz oceniajac ustugi oferowane w ramach
okreslonego podmiotu, faktycznej ocenie podlegaja procesy realizowane przez ten podmiot.
Wobec tego, ocena jako$ci ustug oferowanych przez morski terminal kontenerowy bedzie
nierozerwalnie zwigzana z oceng jakos$ci realizowanych w nim procesow.

Wszystkie procesy gtowne i pomocnicze megaprocesu sprzedazy oraz megaprocesu
techniczno-technologicznego posrednio i bezposrednio ksztattuja wartos¢ dodang. Ponadto,
nalezy nadmienié, iz wyzej wspomniane procesy gtowne i pomocnicze wraz z procesem
zwigzanym z doskonaleniem i poprawa wydajnosci, a takze z zarzadzaniem wiedzg, maja
wplyw na efektywno$¢ funkcjonowania morskiego terminalu kontenerowego w krotkim
horyzoncie czasowym.

W toku przeprowadzonych rozwazah mozna zauwazy¢, iz zarzadzanie procesami
odgrywa kluczowg rolg w sprawnym i efektywnym przeptywie tadunkow w catym tancuchu

dostaw.

2.3.2. Uslugi morskich terminali kontenerowych

W morskich terminalach kontenerowych realizowana jest roznorodna aktywnos$¢

gospodarcza. Efektem dzialalnosci, majacej na celu kompleksowg obsluge przedmiotow

307

przewozu oraz uczestniczacych w nim §rodkéw transportu, jest ustuga™'. Realizowane ustugi

307 Obszerng charakterystyke rynku ustug z punktu widzenia ich cech omawiaja A. Sty$ oraz J. Olearnik. Zob.:
A. Stys, J. Olearnik, Ekonomika i organizacja ustug, PWE, Warszawa, 1985, s. 92-94 oraz D. llnicki, Przestrzenne
zréznicowanie poziomu rozwoju ustug w Polsce. Teoretyczne i praktyczne uwarunkowania badan, Instytut
Geogragii i Rozwoju Regionalnego, Wroctaw, 2009, s. 32. Z kolei charakterystyke rynku ushug transportowych i
portowych zostaty przedstawione w nastgpujacych pracach: D. Rucinska, Marketingowe ksztattowanie rynku ustug
transportowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2001, s. 41; H. Klimek, Funkcjonowanie
rynkow ustug portowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2010, s. 90-142; H. Brdulak, Stan i
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sa sekwencjg proceséw, dzialan 1 czynnosci, uporzadkowanych z punktu widzenia
organizacyjno-logistycznego, techniczno-technologicznego i  ekonomiczno-prawnego,
wspierajacych cykl przemieszczenia tadunkow>®®. Z perspektywy ogdlnej charakterystyki
terminali kontenerowych stwierdzi¢ mozna, iz sg one przygotowane do realizacji trzech typow
ustug:  dyspozycyjnych, techniczno-wykonawczych oraz réznego typu ulatwien
i udogodnien®,

Wspotczesnie morskie terminale kontenerowe sg nierozerwalnie zwigzane z pozostatymi
uczestnikami tancucha dostaw, co wymusza na terminalach poszerzenie pakietu ustug w sposob
pozwalajacy na elastyczne dostosowanie si¢ do wymagan klienta oraz realizacj¢ dziatalnosci

ksztattujacej wartosé¢ dodang®®

. Wyrazem tych wymogo6w jest wdrozenie ustug logistycznych,
wsrod ktorych mozna wyrdznic takie kategorie jak np.: ushugi transportowe, ustugi zarzadzania
zapasami, ustugi magazynowe, ustugi zarzadzania technologiami 1 ustugi zarzadzania
informacjami®*.

Wyszczegblnienie ustug oferowanych przez terminale znajduje si¢ w tabeli 7.

kierunki rozwoju rynku ustug TSL w Polsce [W:] Modelowanie procesow i systeméw logistycznych, cze$é V, red.
M. Chaberek, A. Jezierski, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gdanskiego Ekonomika Transportu Ladowego, nr 32,
Gdansk 2006, s. 34-43.

308 H, Klimek, Funkcjonowanie rynkéw..., op. cit., s. 118.

39 1. Dyspozycyjnych — glownie ustug o charakterze planistyczno-organizacyjnym zwigzanych z
przemieszczaniem tadunku w relacjach ladowo-morskich. Realizacja tego typu ustug nie wymaga korzystania z
infrastruktury i suprastruktury terminalowej. Gtéwnymi realizatorami sg spedytorzy, agenci statkowi oraz agenci
celni. Jak zaznacza H. Klimek podmioty wykonujace te ushugi wystepuja w roli gestorow przedmiotéw obstugi
zglaszajac w ich imieniu popyt na ushugi techniczno-wykonawcze realizowane przez terminal, w zwigzku z
powyzszym dla wlascicieli tadunkow i armatoréw traktowani sa jako podmioty oferujace podaz ustug, z kolei dla
terminalu podmioty zgtaszajace popyt .

2. Techniczno-wykonawczych — nazywanych ustugami czynnymi, ktore z uwagi na przedmiot obstugi mozna
podzieli¢ na dwie kategorie: ustugi techniczne oraz ushugi na rzecz tadunkow. Najistotniejsza role odgrywaja
ustugi na rzecz tadunkow, wsrdd ktorych wymieni¢ mozna miedzy innymi: wytadunek, przetadunek, zatadunek,
sztauowanie, sktadowanie, manipulacje tadunkowe, przewozy wewnatrz terminalowe, operacje na rzecz Srodkow
transportu (np. operacje kolejowe), a takze rzeczoznawstwo i kontrola tadunkow.

3. Réznego typu utatwien i udogodnien — postrzeganych przez pryzmat tzw. ushug biernych oferowanych przez
sam fakt okre$lonej charakterystyki terminalu i jego istnienia. Do tej kategorii zaliczy¢ mozna wszelkie ushugi
zwigzane z mozliwo$cig bezpiecznego kontynuowania przemieszenia w relacji ladowo-morskiej , a takze
utatwienia w zakresie zmiany $rodka transportu, czy tez mozliwo$¢ wykonania kompleksowej obstugi tadunkow;
Zob.: 1. Urbanyi—Popiotek, Obstuga tadunkow skonteneryzowanych — wybrane zagadnienia, Wydawnictwo
Akademii Morskiej w Gdynia, Gdynia 2010, s 32-34; A.S. Grzelakowski, M. Matczak, Ekonomika i zarzgdzanie
przedsiebiorstwem portowym. Podstawowe zagadnienia, Wydawnictwo Akademii Morskiej w Gdyni, Gdynia
2006, s. 10; H. Klimek, Funkcjonowanie rynkéw..., op. cit., s. 102-103.

310 T. Nowosielski, Budowanie konkurencyjnosci ustug logistycznych w obstudze tadunkoéw skonteneryzowanych
w portach morskich Gdariska i Gdyni [W:] Transport morski w miedzynarodowych procesach logistycznych, red.
H. Salomonowicz, Wydawnictwo Zapol, Szczecin 2012, s. 176.

$11 T.P. Vu, D.B. Grant, D.A. Menachof, Exploring logistics service quality in Hai Phong, Vietnam, The Asian
Journal of Shipping and Logistics, 36, 2020, s. 56.
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Tabela 7. Wybrane ustugi oferowane przez morskie terminale kontenerowe

Uslugi logistyczne Charakterystyka
Obstuga kontenerow Sztauerka statkowa;
Mocowanie lub rozmocowanie kontenera na statku;

Przetadunek (w relacji burta-plac lub odwrotnie oraz
$rodek transportu ladowego-plac lub odwrotnie);

Manipulacje;

Operacje na kontenerach chtodzonych (podtaczenia,
odiaczenia, energia elektryczna i monitoring);

Transshipment;
Dodatkowe ruchy kontenera zlecone przez klienta;
Wazenie, oklejanie, pietrzenie, czyszczenie;

Przesztaunek (w obrgbie fadowni, w relacji burta-
nabrzeze-burta);

Operacje kolejowe (rewizja sktadu, mocowanie na
wagonie, posrednictwo w obrocie dokumentami).

Inspekcije

Obstuga drobnicy Przetadunek w relacji samochod/wagon,
paletyzacja/rozpaletowanie;

Drobnica zjednostkowana (przetadunek posredni,
przetadunek bezposredni);

Sztuki cigzkie/project cargo (za/wytadunek w relacji
burtowej, przetadunek, sktadowanie sztuk cigzkich);

Sktadowanie drobnicy;

Prace manipulacyjne (bandowanie, foliowanie,
wazenie, sortowanie, etykietowanie);

Inne czynnosci (kontrole, probobranie);

Obstuga pojazdow Wyltadunek/zatadunek pojazdu z/na statek (ro-ro)
oraz przesztaunek na burcie statku;

Ztozenie lub podjecie pojazdu na/z placu
sktadowego;

Oproznianie lub napetnianie kontenera (pojazdy
ciezkie — z/na flat rack, pojazdy lekkie, jednostki
ptywajace);

Sktadowanie pojazdéw z/do kontenerow
uniwersalnych

Inne ustugi Wynajem elementéw wyposazenia przetadunkowego
wraz z pracownikami;

Wynajem przestrzeni magazynowej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: BCT — Battycki Terminal Kontenerowy Sp. z 0.0., Taryfa ustug 2022,
2022; DCT Gdansk, Standard Tariff DCT Gdansk Container Operations, 2022; APM Terminals, APM Terminals
Pacific LLC Port of Los Angeles Pier 400 — Terminal Tariff, 2023; DP World, DP World Limassol Tariff Book
2022, 2022.

Uslugi, zaprezentowane w tabeli 7, s3 oferowane przez terminale kontenerowe

zarzadzane zaré6wno przez linie zeglugowe (APM), jak roéwniez przedsigbiorstwa
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przetadunkowe (DP World, BCT Gdynia, BHCT). Przedstawione ustugi mozna powigzaé
z zaproponowang klasyfikacja ustug logistycznych na ustugi transportowe, ustugi zarzadzania
zapasami, ustugi magazynowe, ustugi zarzadzania technologiami oraz ustugi zarzadzania
informacjami®*2.

Pomimo braku uwzglednienia w taryfie ustug np. uslugi zarzadzania informacjami,
terminal zbiera, monitoruje i przekazuje cze$¢ informacji dotyczacych tadunku i/lub srodkow
transportu kolejnym ogniwom tancucha dostaw. Co wiecej, powyzsze ustugi sg nierozerwalnie
zwigzane z ksztaltujgcymi je procesami, ktore muszg zachowywac ciggltos¢ w caltym tancuchu
dostaw. Kazdy etap procesu, od zatadunku towaréw na statek do odbioru towardéw przez klienta,
zalezy od sprawnego funkcjonowania terminalu kontenerowego.

Ustugi morskich terminali kontenerowych maja wplyw na jakos$¢ i czas realizacji
transportu morskiego oraz ladowego. Dzigki sprawnemu dziataniu terminali mozliwe jest
zminimalizowanie czasu przestoju statkow, a takze skrocenie czasu realizacji procesOw
zwigzanych z przeladunkiem, co wpltywa na tempo dostarczania towaréw do klientow.
Jednoczes$nie, terminale kontenerowe oferuja klientom roznorodne ustugi dodatkowe, ktore
mogg znaczgco wplyna¢ na optymalizacj¢ proceséw w tancuchu dostaw.

W ten sposob, ustugi morskich terminali kontenerowych sg kluczowym elementem
zapewnienia efektywnosci, jakosci i konkurencyjnosci w tancuchu dostaw, ktory zalezy
od sprawnego funkcjonowania i koordynacji wszystkich etapow i procesow.

Ewaluacja realizacji tych ustug jest dokonywana przez klientow w formie oceny jakosci.
Warto$¢ uzytkowa ustug terminalowych wyraza si¢ w ich uzytecznosci, ktora podlega ocenie

dokonanej przez konsumentow>23

. W zwigzku z powyzszym, koniecznym jest rozpatrywanie
ustugi jako dwoch zbiorow dotyczacych wiasciwosci oferowanych przez producentéw oraz
wlasciwosci oczekiwanych przez konsumentow34,
Do podstawowych cech jakosciowych ustug portowych zaliczy¢ mozna:
e szybko$¢ realizacji obstugi — mierzong np. czasem trwania procesu jest to jakos$¢
w kategoriach logistycznych;

e Dbezpieczenstwo — rozumiane jako bezawaryjnos$¢ oraz brak uszkodzen srodkow

transportu i tadunkow;

312 T P. Vu, D.B. Grant, D.A. Menachof, Exploring..., op. cit., s. 56.

313 A.S. Grzelakowski, M. Matczak, Ekonomika..., op. cit., s. 41.

314 AS. Grzelakowski, Rynki ustug portowych (funkcjonowanie, wartoSciowanie, regulacja), \Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 1983, s. 41.
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e niezawodno$¢ — rozumiang w kategoriach sprawnosci eksploatacyjnej
i technologicznej;

e dostgpno$¢ — postrzegana jako mozliwo§¢ nabycia okreslonej ushugi
w okreslonym czasie, miejscu i po okreslonej cenie;

e masowo$¢ — mozliwos¢ dostgpu do ustugi dla kazdego potencjalnego klienta
na zasadach niedyskryminacji;

e proekologiczno$¢ — zwigzang z oddziatywaniem na $rodowisko naturalne®®.

O ile powyzsze wymiary sprawdzaja si¢ do oceny jakosci ustug w ramach portéw
morskich, o tyle ich wykorzystanie w ramach badania jakosci ustug morskich terminali
kontenerowych nie bedzie w petni zasadne.

Z racji charakterystyki obiektu, jakim jest morski terminal kontenerowy, przede
wszystkim w zakresie homogenicznosci ustug realizowanych w ramach terminali,
cz¢$¢ z wymiardw nie begdzie mogla zosta¢ skutecznie wykorzystana w ujeciu definicji
przedstawionych powyzej.

Wynika to z faktu, iz wspolczesnie funkcjonowanie morskich terminali kontenerowych,
w duzej mierze realizowane jest na zasadach niedyskryminacji, przez co niezasadng
wydaje si¢ ocena dzialalno$ci terminalu w aspekcie masowosci. W tym ujeciu rozumie sig,
iz kazdy podmiot chcacy skorzysta¢ z ustug oferowanych przez terminal ma taka mozliwosc¢.

Ponadto, charakterystyka terminali jest mozliwos$¢ realizacji swoich uslug dzieki
dostgpnosci elementow infrastruktury oraz suprastruktury, co wyklucza rdéznicowanie
w zakresie dostepnosci.

Ocena cech jakosciowych terminalu kontenerowego stanowi jeden z wymiarow
wplywajacych na role terminalu w catym uktadzie tancucha dostaw. Tak, jak wspominano
wczesniej, ustugi sa ksztattowane przez poszczegdlne procesy.

Wobec tego, zasadnym wydaje si¢ stwierdzenie, ze jako$¢ i efektywnos$¢ procesow
wplywa na jako$¢ realizowanych ustug, a ta z kolei zwigzana jest z okresleniem roli terminalu.
W tym miejscu nalezy wspomnieé¢, iz nie tylko jako$¢ ustug wpltywa na to znaczenie.
Do pozostatych wymiaréw zaliczy¢ mozna efektywno$¢ funkcjonowania obiektu, jego
konkurencyjnos¢ oraz atrakcyjnosc.

Konkurencyjno$¢ terminalu kontenerowego rozumiana jest jako zdolno$¢ do oferowania

1 sprzedawania ustug bardziej atrakcyjnych niz te oferowane przez konkurentéw krajowych

315 AS. Grzelakowski, M. Matczak, Ekonomika..., op. cit., s. 32 oraz s. 154; A.S. Grzelakowski, Jakos¢ ustug
transportowych i jej wphw na ksztaltowanie wartosci logistycznego ftancucha dostaw, Zeszyty Naukowe
Akademii Morskiej w Gdyni, nr 93, 2016, s. 107-108.
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i zagranicznych3!®. Z kolei atrakcyjno$¢ odnosi sie do poziomu zainteresowania klientow
i potencjalnych klientow dang ustuga oferowana przez terminal oraz samym terminalem.

Na rysunku 6 przedstawiono propozycje wzajemnego powigzania czynnikow
ksztaltujgcych dojrzatos¢ procesowa w kontekscie jej wptywu na role terminalu w tancuchu

dostaw.

Rysunek 6. Schemat powigzan dojrzatosci procesowej z czynnikami ja ksztaltujacymi i wplywem na role

terminalu w tancuchu dostaw

Jakoéé ushug

Dojrzaltos¢

Efektywnosé procesowa

N\

Atrakcyjnosc

IntensywnoSc¢ polaczen
transportowych

Rola terminalu w
lancuchu dostaw

Zrodto: Opracowanie wilasne.

316 A. Kaliszewski, A. Kozlowski, J. Dabrowski, H. Klimek, Key factors of container port competitiveness: a
global shipping line perspective, Marine Policy, vol. 117, nr artykutu 103896, 2020, s. 1.

83



W ramach prezentowanego schematu powigzan wptywajacych na znaczenie terminalu
kontenerowego w lancuchu dostaw, nalezy zwréci¢ uwage na centralng role dojrzatosci
procesowej. Mozliwo$¢ przewidywalnego i powtarzalnego dostarczania wynikéw wysokiej
jakosci, co stanowi egzemplifikacje wdrozenia podejScia procesowego, ma wplyw
na efektywno$¢ funkcjonowania terminalu, jego konkurencyjnos$¢, atrakcyjnos$¢ oraz jakosé
oferowanych ustug®'’.

Nalezy zaznaczy¢, iz efektywno$¢ oraz jako$¢ ustug sa wymiarami, ktére moga by¢
w peni bezposrednio ksztattowane przez operatora terminalu kontenerowego. Z tego powodu,
moga by¢ postrzegane jako kluczowe w zakresie zwickszania poziomu dojrzatosci procesowe;.

Poprawa poziomu dojrzalo$ci procesowej, poprzez udoskonalanie procesow,
bezposrednio wptywa na czynniki ksztattujace wszystkie wyzej wymienione aspekty. Ponadto,
oceniajac kazdy z tych czynnikéw mozna posrednio dokona¢ oceny poziomu dojrzatosci
Procesowej.

Pomiedzy wszystkimi zaproponowanymi czynnikami réwniez wystepuja dwustronne
relacje, sposrod ktérych nie wszystkie zostaly zaprezentowane na rysunku 6.
Brak zilustrowania niektérych z nich wynika z faktu, iz taki zabieg moglby ograniczy¢
przejrzystos¢ graficznej prezentacji. Do relacji, ktérych nie przedstawiono na rysunku zaliczy¢
nalezy powigzanie jakosci ustug z atrakcyjnos$cig terminalu oraz efektywnosci
z konkurencyjnoscia.

Poprawa dojrzatosci procesowej, a wigc rowniez czynnikOw na nig wpltywajacych,
ma swoje odzwierciedlenie w mozliwosci zwigkszenia intensywnosci potaczen transportowych
z danym terminalem. Konsekwencjg takiego stanu rzeczy jest wzrost wielkosci
przetadowywanych TEU, co przeklada si¢ na lepszy wynik finansowy. Z kolei nastgpstwem
wzrostu intensywnos$ci potaczen jest zwigkszenie roli i rangi terminalu w catym uktadzie
tancucha dostaw.

Podsumowujac, morskie terminale kontenerowe musza sprosta¢ wymaganiom
stawianym przez przewoznikow morskich, przewoznikow ladowych, spedytorow oraz innych
interesariuszy, ktorzy oczekuja sprawnej 1 efektywnej realizacji ustug. Konieczno$é

koordynacji wielu operacji oraz skutecznej wymiany informacji pomig¢dzy ré6znymi ogniwami

817 7 racji osadzenia pracy w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakoéci autor rozprawy zdecydowal sie na
zaznaczenie istotnosci konkurencyjnosci w zakresie funkcjonowania morskich terminali kontenerowych, jednak z
uwagi na cel pracy, charakter oraz rola konkurencyjno$ci nie jest przedmiotem badan. Obszerne opracowanie
dotyczace konkurencyjno$ci terminali kontenerowych zostalo zaprezentowane w pracy A. Kaliszewski, J.
Dabrowski, H. Klimek, Konkurencyjnosé portéw morskich. Teoria i praktyka, \Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk, 2021.
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tancucha dostaw sprawia, iz obecnie zarzadzanie procesami urasta do rangi kluczowego aspektu
funkcjonowania terminalu kontenerowego.

Ponadto, za gtowne czynniki umozliwiajace usprawnienie zarzadzania procesami uwazac
mozna konkurencyjnos¢, atrakcyjnosé, efektywnos¢ oraz jakos$¢ ustug. W uktadzie dziatalnosci
samego terminalu szczegolnie dwa ostatnie wymiary maja kluczowe znaczenie, jako te, na ktore

bezposredni wptyw ma operator terminalu kontenerowego.
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Rozdziat IIT Jakos¢ ustug jako czynnik wpltywajacy na efektywnos¢

funkcjonowania morskich terminali kontenerowych

3.1. Efektywnos$¢ funkcjonowania morskich terminali kontenerowych —

metody jej pomiaru

Uwzgledniajac ~ zaproponowang  sie¢  wzajemnych  powigzan  pomig¢dzy
konkurencyjnos$cia, atrakcyjnoscia, efektywnoscig 1 jakoscig ustlug w odniesieniu do roli
terminalu w tancuchu dostaw nalezy zaznaczy¢, iz nie wszystkie te aspekty mogg by¢
bezposrednio ksztatltowane przez operatora terminalu kontenerowego.

Na konkurencyjnos¢ terminalu kontenerowego wptywa szereg czynnikow, wsrod ktorych
jednym z istotniejszych, z punktu widzenia tak przewoznikdw morskich, ladowych
1 spedytoréw, jest umiejscowienie obiektu w ramach globalnego lub lokalnego tancucha
dostaw?!8. Lokalizacja jest wybierana na poczatku inwestycji i w pozniejszych jej etapach
operator praktycznie nie ma mozliwosci jej zmiany. Istnieje oczywiscie mozliwos¢ dalszego
rozwijania terminalu 1 jego powigkszania, jednak z geograficznego punktu widzenia raz
okreslona lokalizacja pozostaje stata.

Z kolei badania przeprowadzone przez A. Kaliszewskiego, A. Kozlowskiego,
J. Dabrowskiego oraz H. Klimek wykazatly, ze mozliwe jest zidentyfikowanie calego szeregu
czynnikow wptywajacych na atrakcyjno$¢ terminalu kontenerowego, wsrdd ktorych
najwazniejsze to jako$¢ ustug oferowanych przez terminal, harmonia w zakresie relacji
pomiedzy zarzadem, a pracownikami, warunki nautyczne oraz usieciowienie terminalu
(rozumiane w dwoch plaszczyznach: jako sie¢ polaczen z zapleczem oraz z przedpolem)3®.
W tym zakresie dostrzec mozna, iz nie wszystkie aspekty moga by¢ rozwijane i ksztattowane
przez operatora obiektu.

W odniesieniu do kolejnego czynnika, jakim jest efektywnos¢, nalezy zwroci¢ uwage,
1Z moze by¢ ona w cato$ci tworzona 1 rozwijana przez operatora terminalu kontenerowego.
Jak wspomniano wcze$niej, w literaturze znalez¢ mozna prace, w ktdrych pojecie efektywnosci

jest traktowane tozsamo z wydajnoscia>?°.

318 A, Christodoulou, H. Kappelin, Determinant..., op. cit., s. 718.

319 A. Kaliszewski, A. Kozlowski, J. Dabrowski, H. Klimek, Key factors of container port competitiveness: a
global shipping line perspective, Marine Policy, vol. 117, nr artykutu 103896, 2020, s. 9.

320 Zob.: G.M.D. Ganga, L.C.R. Carpinetti, 4 fuzzy logic..., op. cit., s. 177-187; D. Estampe, S. Lamouri, J.-L.
Paris, S. Brahim-Djelloul, 4 framework..., op. cit., s. 247-258.
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Do oceny poziomu efektywnosci wykorzystywaé mozna szereg miernikdw, zaréwno
ilosciowych, jak i jakosciowych. Wigkszo$¢ wskaznikéw proponowanych przez badaczy
dotyczyta aspektow zwigzanych z wydajnoscia funkcjonowania tancucha®??.

W niniejszym podrozdziale w pierwszej kolejnosci przedstawiona zostanie metoda
pomiaru efektywnosci i wydajnosci portow morskich wypracowana przez Bank Swiatowy
w latach 90. ubiegltego wieku. Port performance indicators, pomimo bycia metoda dedykowana
portom morskim, moze by¢ zastosowana rowniez do okreslania efektywnos$ci i wydajnosci
terminali kontenerowych.

W dalszej kolejnosci zaprezentowane zostang badania zrealizowane przez zespoét
pod kierownictwem M.-H. Ha, ktory zajat si¢ okresleniem wydajno$ci morskich terminali
kontenerowych uwzgledniajac kilka aspektéw dziatalnosci, takich jak dziatalno$¢ podstawowa,
dzialalno$¢ wspierajaca, pozycja finansowa, satysfakcja klientow, poziom zintegrowania
terminala kontenerowego w ramach tancucha dostaw oraz zrownowazony rozwdj.

W toku dalszych rozwazan przedstawione =zostang inne wskazniki stworzone
i wykorzystywane przez UNCTAD oraz Bank Swiatowy, takie jak Liner Shipping Connectivity
Index (LSCI) oraz Container Port Performance Index (CPPI).

Nastepnie przeprowadzona zostanie dyskusja wynikow badan efektywnosci technicznej
morskich terminali kontenerowych przeprowadzonych przez rézne osrodki naukowe.

W ostatniej czesci dokonano poréwnania portdw kontenerowych zlokalizowanych w Azji
z najwigkszymi w Europie oraz w rejonie Morza Batltyckiego pod katem wybranych
wskaznikow efektywnosci i wydajnosci oraz parametréw technicznych®?2,

Jedng z metod pozwalajacych na okreslenie wydajnosci danego portu jest skorzystanie
ze wskaznikow wydajnosci portu (ang. port performance indicators) zaproponowanych przez
Bank Swiatowy®?. Catoiciowa wydajnos¢é zostata przedstawiona w trzech wymiarach:

operacyjnym, finansowym oraz wydajnosci aktywow.

321 B, M. Beamon zaproponowata zestaw 17 wskaznikow iloSciowych i jako$ciowych pozwalajacych na okreslenie
wydajnosci tancucha dostaw, wsrod wskaznikow sg rowniez takie, ktore dotycza efektywnosci czasowej oraz
kosztowej. Zob.: B. M. Beamon, Supply chain design and analysis: Models and methods, International Journal of
Production Economics, 55, 1998, s. 287-288. Z kolei A. Gunasekaran, C. Patel i R.E. McGaughey stworzyli 46
wskaznikow zaprezentowanych na trzech poziomach: strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Zob.: A.
Gunasekaran, C. Patel, R.E. McGaughey, A framework for supply chain performance measurement, International
Journal of Production Economics, 87, 2004, s. 336-229. W literaturze znalez¢ mozna takze propozycje
wskaznikow, zwigzanych z aspektem logistycznym oraz kosztowym, pozwalajacych na poprawe efektywnosci
taficucha poprzez ulepszenie jego odporno$ci. Zob.: H. Carvalho, A.P. Barroso, V.H. Machado, S. Azevedo, V.
Cruz-Machado, Supply chain redesign for resilience using simulation, Computers and Industrial Engineering, 62,
2012, s. 337-338.

322 E, Ziajka, M. Rozmarynowska-Mrozek, Port monitor - Cargo throughput in Top 10 Baltic ports in 2021 —
rebound after tough 2020, Actia Forum, 2021, s. 3-4.

323 K.C. Chung, Port performance indicators (English), Infrastructure notes, nr PS-6, 1993.
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Wymiar operacyjny sprowadza si¢ do dwoch aspektow, pierwszy zwigzany jest
ze statkiem, natomiast drugi z efektywnoscia urzadzen przetadunkowych®?*. W wymiarze
finansowym dokonuje si¢ poréwnania skladnikow pochodzacych ze sprawozdania
finansowego (np. przychody ze sprzedazy, zysk itd.). Z kolei w wymiarze zwigzanym
z wydajnoscig aktywow jednym z proponowanych wskaznikoéw jest wskaznik zajetosci
nabrzeza.

Przechodzac do terminali, nalezy przedstawi¢ koncepcj¢ 1 badanie zaproponowane

325 W morskich terminalach

1 zrealizowane przez zespot kierowany przez M.-H. Ha
kontenerowych wskazniki wydajnos$ci terminalu mozna podzieli¢ na sze$¢ gtéwnych obszarow,
ktorymi sg: dzialalno$¢ podstawowa, dziatalno$¢ wspierajaca, silna pozycja finansowa,
satysfakcja uzytkownika, integracja terminala w tancuchu dostaw oraz zréwnowazony
rozwo;j3%,

Dziatalno$§¢ podstawowa zwigzana jest z gldwnymi funkcjami terminalu,
a wiec operacjami na rzecz statku, tadunku oraz innymi aktywno$ciami wplywajacymi
na przemieszczenie tadunkéw w relacji terminal-§rodek transportu.

Dziatalno§¢ wspierajaca odnosi si¢ do utrzymania wewnetrznych zasobdéw terminalu
w celu poprawy efektywnosci lub/i wydajnosci funkcjonowania®?’. Silna pozycja finansowa
rozumiana jest jako stabilno$¢ finansowa oraz zyskowno$¢ prowadzonej dziatalnosci.

Satysfakcja uzytkownikow mierzy miedzy innymi rzetelno$¢ ustug oraz zdolnosé
reagowania terminalu na zapytania®?. Integracja terminalu w tancuchu dostaw jest kluczowym
aspektem wptywajacym na konkurencyjno$¢ danego portu. Oznacza to, iz w terminalu
zapewniona jest odpowiednia rzetelna realizacja intermodalnych procesow zwigzanych
z usieciowieniem z zapleczem oraz przedpolem portu. Ponadto systemy ICT terminalu powinny
by¢ zintegrowane na poziomie calego tafcucha dostaw>%°.

Ostatni obszar, dotyczacy zrdOwnowazonego rozwoju, zwigzany jest z koniecznos$cia
ktadzenia przez terminal wigkszego nacisku na promowanie dlugoterminowego wzrostu

wplywajacego pozytywnie na aspekty spoleczne, ekonomiczne i ekologiczne®¥.

324 |bidem, s. 1-2.

325 M.-H. Ha, Z. Yang, T. Notteboom, A.K.Y. Ng, M.-W. Heo, Revisiting port performance measurement: A
hybrid multistakeholder framework for the modelling of port performance indicators, Transportation Research
Part E, 103, 2017.

826 Ihidem, s. 4-6.

327 Ibidem, s. 4.

328 |bidem, s. 5.

329 |bidem, s. 5-6.

330 |bidem, s. 5-6.
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Empiryczna weryfikacja tych wskaznikow zostata przeprowadzona na probie czterech
terminali kontenerowych w Korei Potudniowej. Wyniki badan zrealizowanych przez zespot
M.-H. Ha wskazaly, iz terminal New Busan osiggnat najwyzszy wskaznik wydajnosci®*.

Jednym ze wskaznikéw umozliwiajacych okreslenie miejsca danego portu w ramach
globalnego tancucha dostaw jest stworzony przez UNCTAD wskaznik dotyczacy potaczen
w zegludze regularnej LSCI (Liner Shipping Connectivity Index), ktory jest obliczany w ujeciu
kwartalnym?®32,

Wskaznik jest tworzony dla catego kraju, jak rowniez dla poszczegdlnych portow —

333 Pomiar wskaznika LSCI

w obydwu przypadkach metoda kalkulacji jest taka sama
na poziomie kraju dokonywany jest w oparciu o pig¢ czynnikow: liczbe statkow kursujacych
do i z portéw morskich kazdego kraju, ich catkowita zdolno$¢ do przewozenia kontenerow,
liczbe przedsiebiorstw $wiadczacych ustugi w zegludze liniowej, zakres uslug oraz rozmiar

334

najwigkszego statku>". Z kolei wskaznik dedykowany do okreslenia LSCI dla poszczegdlnych

portdw opiera si¢ na szesciu zatozeniach okreslonych jako kluczowe aspekty tacznosci®®.
Uwzgledniajac czynniki i zalozenia ksztattujagce LSCI na poziomie krajowym w czotowe;j
dziesigtce w drugim kwartale 2022 znajduje si¢ pig¢ obszardw azjatyckich (znajdujace si¢
na pierwszych czterech pozycjach: Chiny, Singapur, Korea Potudniowa, Malezja, oraz
dziesiagty Hong Kong), cztery kraje europejskie (kolejno na miejscach od szdstego
do dziewigtego: Wielka Brytania, Holandia, Hiszpania i Belgia), pomigdzy ktorymi znajduja

3% W tym zestawieniu Polska zajmuje 28. miejsce globalnie i 10.

si¢ Stany Zjednoczone
w Europie®’.
Portowy wskaznik LSCI skupia si¢ na przedstawieniu rangi portu w ramach sieci zeglugi

regularnej 1 poniekad moze by¢ traktowany jako wynik dziatalno$ci operacyjnej terminali

31 Ibidem, s. 12-14.

32 UNCTAD stworzyt rowniez wskaznik lacznosci dwustronnej zeglugi liniowej (liner shipping bilateral
connectivity index), ktory korzystajac z metody obliczania LSCI tworzy indeks w oparciu o ponizsze komponenty:
liczba przetadunkéw koniecznych do potaczenia dwoch krajow (zmienna dotyczaca przeladunkow), liczba
wspolnych bezposrednich polaczen miedzy dwoma krajami (zmienna dotyczaca wspolnych polaczen
bezposrednich), liczba potaczen typu port-port miedzy dwoma krajami (zmienna czgstotliwosci), liczba
towarzystw zeglugi liniowej dziatajacych pomigdzy dwoma krajami (zmienna operatorzy) oraz maksymalny
rozmiar statku w TEU wykorzystywanego pomi¢dzy dwoma krajami (zmienna dotyczaca maksymalnej zdolnosci
przewozowej). Zob.: UNCTAD, Review of maritime transport 2021, Genewa 2021, s. 93 oraz s. 98.

333 |bidem,s. 93.

334 UNCTAD, Review of maritime transport 2017, Genewa 2017, s. 101.

335 UNCTAD, Review of maritime transport 2021, Genewa 2021, s. 93.

336 UNCTAD, Liner shipping connectivity index, quarterly. Dostepne na:
https://unctadstat.unctad.org/wds/TableViewer/tableView.aspx?Reportld=92 — dostep 15.08.2022.

37 1bidem.
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zlokalizowanych w porcie w aspekcie ich wydajnosci®®. Niemniej jednak nie jest on indeksem
bezposrednio mierzagcym wydajnos¢ portu.

Stworzony przez Bank Swiatowy we wspolpracy z S&P w roku 2020 wskaznik
wydajnosci portow kontenerowych CPPI (ang. Container Port Performance Index) jest metodg
pomiaru dedykowana dla terminali kontenerowych3*°. Okresla luki i mozliwoéci rozwoju, ktore
moga przynie§¢ korzysci wszystkim zainteresowanym stronom (od linii zeglugowych
do konsumentéw) — w badaniu uwzgledniono te porty kontenerowe, ktore w okresie ostatnich
12 miesiecy miaty przynajmniej 20 zawini¢¢ statkbw — catkowita liczba terminali
uwzglednionych w raporcie wyniosta 37034,

Pomiar wydajnosci portéw zostal podzielony na trzy podejécia®*l. Pierwsze dotyczy
pomiaru wydajnosci operacyjnej i finansowej. Drugie odnosi si¢ do efektywnosci
ekonomicznej, natomiast trzecie skupia si¢ na pomiarze na podstawie danych pochodzacych
ze zrodet egzogenicznych w stosunku do portu®#2,

Na poziomie globalnym znalez¢ mozna zagregowane wskazniki zbiorcze dostarczajace
informacje o jako$ci i wydajnosci szlakow morskich — jednym z nich jest np. wskaznik

wydajnosci logistycznej LPI (ang. Logistics Performance Index)3*®

. W tym wskazniku
wspomniane elementy sa jedna ze skltadowych wptywajacych na wydajnos¢ logistyczng
badanego kraju, natomiast CPPI jest wskaznikiem mierzagcym wydajno$¢ poszczegdlnych
portow kontenerowych w oparciu o dwa podej$cia metodologiczne — podejscie administracyjne
oraz wskaznikowe. Wspolnym mianownikiem dla obydwu podej$¢ jest czas spedzony przez
poszczegolne statki w porcie®*,

Czas postoju w porcie rozumiany jest jako catkowity czas pomigdzy przyptynigciem
statku (fizycznie do portu lub na jego red¢) do momentu opuszczenia nabrzeza — W tym

przypadku celowo wykluczono czas potrzebny na opuszczenie granic portu — wszelkie straty

3% J. Chartampowicz, A.S. Grzelakowski, Maritime container terminal process maturity: a methodological
approach and empirical evidence, European Research Studies Journal, 2022, vol. 25, nr 2, s. 641-642.

3% World Bank Group, S&P Global Market Intelligence, Transport global practice. The Container Port
Performance Index 2021 A Comparable Assessment of Container Port Performance, Waszyngton, 2022.

340 Ihidem, s. 1-2.

341 Ibidem, s. 15.

342 J. Chartampowicz, A.S. Grzelakowski, Maritime..., op. cit., s. 642.

33 J.-F. Arvis, L. Ojala, C. Wiederer, B. Shepherd, A. Raj, K. Dairabayeva, T. Kiiski, Connecting to Compete
2018. Trade Logistics in the Global Economy: The Logistics Performance Index and Its Indicators, The
International Bank for Reconstruction and Development/The World Bank, 2018.

344 World Bank Group, S&P Global Market Intelligence, Transport..., op.cit., s. 18-36.

90



wydajnosci w zakresie opoOznien (np. statkéw pilotowych lub holowniczych) zostaly
uwzglednione w ramach czasu, kiedy statek jest przy nabrzezu3%,
W ten sposob mozna dokona¢ podzialu na trzy kategorie: godziny operacyjne, inne

godziny portowe oraz inne godziny nabrzezowe>*°

. Godziny operacyjne, ktore odpowiadajg
za okoto 62% czasu spedzonego w porcie zdefiniowano jako czas pomiedzy pierwszym,
a ostatnim ruchem kontenera na statku®*’. Inne godziny portowe, zajmujace $rednio 28% czasu,
rozumiane sg jako kombinacja czasu oczekiwania/bezczynno$ci na redzie portu oraz czasu
potrzebnego na wplynigcie do portu 1 doptyniecie do nabrzeza. Z kolei godziny nabrzezowe
sg to aktywnosci pomiedzy doptynieciem do nabrzeza, a wykonaniem pierwszego podniesienia
kontenera oraz czas uplywajacy od wykonania ostatniego ruchu kontenera do momentu
odcumowania jednostki®*®,

Pierwsze podej$cie, podejscie administracyjne (lub techniczne), oparte jest
na praktycznej metodyce wyrazonej w formie opinii i wiedzy ekspertdéw. W ramach tego
podejscia dokonuje si¢ agregacji godzin przybycia i postoju statku w porcie. W sposéb
naturalny przecigtna liczba godzin w porcie (rozumianych jako suma godzin postoju
1 przybycia) jest wyzsza w wiekszych portach (lub dla wiekszych grup statkow), co wpltywatoby
Negatywnie na ogdlng wydajnos¢®*®. Z tego powodu korzystajac miedzy innymi z wiedzy
ekspertow, dokonuje si¢ poréwnania kazdej grupy statkow ze $rednig warto$cig przypisang
danej grupie®*®.

Drugie podejscie dotyczy konstrukcji wskaznika w oparciu o techniki statystyczne takie
jak analiza wskaZznikéw. Realizowana jest poprzez tworzenie zwigzkéw zachodzacych
pomiedzy danymi dotyczacymi produktywnosci portu, ktore wyrazi¢ mozna w sredniej liczbie

godzin bezczynnoéci przy nabrzezu oraz w relacji port-nabrzeze®*.

35 Ponadto w ramach wskaznika nie uwzglednia si¢ zdarzen, ktére mogg zaistnie¢ z innych przyczyn
niezwigzanych z wydajnosciag danego portu — takich jak np. bunkrowanie statku, naprawy itd. Zob.: World Bank
Group, S&P Global Market Intelligence, Transport..., op. cit., s. 19.

346 Ibidem, s. 25.

347 Proporcje sa zalezne od wielkosci statku — im wigkszy statek tym wiekszy udzial godzin operacyjnych. Zob.:
World Bank Group, S&P Global Market Intelligence, Transport..., op. cit., s. 25.

348 bidem, s. 25.

349 1bidem, s. 33.

350 W ramach wskaznika dokonano podziatu na pieé grup statkdw w zaleznosci od ich maksymalnej pojemnosci
mierzonej w TEU: Feedery <1500 TEU; Regionalne: 1500-5000 TEU; Posrednie: 5000-8500 TEU; Neo-
Panamaxy: 8500-13500 TEU; Ultra-duze statki kontenerowe (ULCC): >13500 TEU. Zob.: World Bank Group,
S&P Global Market Intelligence, Transport..., op. cit., s. 90.

31 Ibidem, s. 90-91.
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Z uwagi na rozne podejscia metodyczne kazde prezentuje odmienne wyniki, jednak jak
stwierdzaja sami autorzy CPPI, zadne z podej$¢ nie moze by¢ traktowane w kategoriach
lepszego lub gorszego®2,

Kategoria efektywno$ci morskich terminali kontenerowych jest najczesciej rozpatrywana
przez pryzmat efektywnosci technicznej, ktorg mozna rozumie¢ jako zdolno$¢ terminalu
do obstugiwania wickszej liczby kontenerow>3,

K. Cullinane, D.-W. Song oraz R. Gray przeprowadzili badanie dotyczace zwigzkow
pomiedzy efektywnoscig techniczng, a strukturg wilascicielska w azjatyckich terminalach
kontenerowych®**, Wykorzystano metode stochastycznej analizy granicznej, uwzgledniajac
takie dane wejsciowe jak: dlugo$¢ nabrzeza, powierzchnia terminalu oraz liczba
wykorzystywanego sprzetu przeladunkowego, z kolei danymi wyj$ciowymi byta wielkos¢
rocznych przetadunkéow w TEU.

Gléwnymi wnioskami ptyngcymi z badan bylo potwierdzenie korelacji pomi¢dzy
wielkoscig terminalu, a jego efektywnos$cia oraz stwierdzenie, iz wilasciciel reprezentujacy
sektor prywatny wptywa pozytywnie na poprawe efektywnosci.

Podobne badanie, przeprowadzone na probie terminali z Ameryki Potudniowej oraz
Karaibow, wykazalo, iz najwyzsza efektywno$cia cechuja si¢ terminale posiadajace trzy
lub cztery nabrzeza, z kolei za najmniej efektywne uznano te obiekty z dominujaca rola
transshipmentow>®°.

W aspekcie potozenia geograficznego stwierdzi¢ mozna, iz najwyzsza efektywnos$cia
techniczng charakteryzujg si¢ terminale azjatyckie, z kolei terminale zlokalizowane na Bliskim

Wschodzie w 84% mozna uznaé za nieefektywne>®.

352 |bidem, s. 37.

33 E.S. Almawsheki, M.Z. Shah, Technical efficiency analysis of container terminals in the middle eastern region,
The Asian Journal of Shipping and Logistics, vol. 31 nr 4, 2015.

354 W toku rozwazan niniejszej rozprawy pojecia takie jak “struktura wiascicielska” oraz “typ operatora termianlu”
traktuje si¢ jednakowo. Zob.: K. Cullinane, D.-W. Song, R. Gray, A stochastic frontier model of the efficiency of
major container terminals in Asia: assessing the influence of administrative and ownership structures,
Transportation Research Part A: Policy and Practice, vol. 36 nr 8, 2002.

351, Perez, L. Trujillo, M.M. Gonzalez, Efficiency determinants of container terminals in Latin American and the
Caribbean, Utilities Policy, 41, 2016.

356 Azjatyckie terminale kontenerowe charakteryzuja sie relatywnie dobra efektywnoécia i s3 w stanie obstuzy¢
wigksza liczbg kontenerow. Ponadto wykazano, iz nie ma istotnych réznic pomigdzy efektywnoscia techniczng
terminali w Chinach, Korei, Japonii czy szerzej w krajach Azji Potudniowo-Wschodniej. Zob.: N. Kutin, T.T.
Nguyen, T. Vallee, Relative efficiencies of ASEAN container ports based on data envelopment analysis, The Asian
Journal of Shipping and Logistics, 33(2), 2017; E.S. Almawsheki, M.Z. Shah, Technical..., op.cit., s. 484.
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Na rynku europejskim w ramach przeprowadzonych badan dotyczacych efektywnosci
terminali stwierdzono, iz terminale DCT Gdansk, CTB Hamburg oraz APM Maasvlakte II
sg efektywne, z kolei np. gdynski BCT i szczecinski DB uznano za nieefektywne®’.

Powyzsze badania i raporty zwigzane sg z roznym postrzeganiem efektywnosci
1 wydajnosci morskich terminali kontenerowych. Czeg$¢ skupia si¢ na problemie calkowitej
efektywnosci i wydajno$ci, w ramach ktorej uwzglednia si¢ zarbwno parametry techniczne, jak
réwniez czynniki rynkowe. Natomiast cz¢$¢ jest zorientowana na efektywno$¢ techniczna,
ktora rozumie si¢ jako zdolnos¢ do obstugi wiekszej liczby kontenerdw.

Kazde z omowionych wyzej badan i raportow stanowi istotne zrodlo informacji
dotyczacych funkcjonowania terminali kontenerowych. Warto zwréoci¢ uwage, iz w ramach
rankingéw tworzonych zarowno przez osrodki naukowe, jak i migdzynarodowe organizacje,
dokonuje si¢ porownan w ramach portéw, w sktad ktérych wchodzi kilka terminali
kontenerowych. Z uwagi na trudng dostepno$¢ danych, nierzadko problematycznym jest
doktadne okreslenie liczby przetadowanych TEU w poszczego6lnych terminalach.

Natomiast, mozliwym jest dokonywanie pordwnan w zakresie wskaznikéw technicznych
oraz wydajnosciowych. Do aspektéw technicznych zalicza si¢ liczbe 1 dlugos$¢ nabrzezy, ich
glebokos¢, a takze roczne zdolnosci przetadunkowe. Z kolei w ramach wskaznikow
wydajno$ciowych uwzgledni¢ mozna liczbg statkéw obslugiwanych tygodniowo oraz $redni
czas postoju statku w danym terminalu.

W odniesieniu do $redniego czasu postoju nalezy zwrdci¢ uwage, iz jest on skorelowany
z wielkoscig przetadowywanych TEU, ktora to z kolei wigze si¢ miedzy innymi z rozmiarem
obstugiwanych statkow. W zwigzku z powyzszym, wskaznik ten nalezy poréwnywac z innymi
terminalami o podobnych parametrach technicznych 1 roli w tancuchu dostaw. W przeciwnym
wypadku nie mozna tego miernika traktowac jako wyznacznika efektywnosci funkcjonowania
danego terminalu.

Homogeniczny charakter terminalu kontenerowego sprawia, iz kwestie zwigzane z jego
efektywnoscia sa w duzej mierze zalezne od jego wielkosci, poniesionych nakladow
inwestycyjnych oraz wykorzystywanej infrastruktury oraz suprastruktury. Oznacza to,
iz porownania dokonywane pomigdzy obiektami o odmiennych parametrach technicznych

pozwalaja na zaakcentowanie kluczowych roznic, ktére gldwnie wynikaja z innej roli

357 Badanie przeprowadzono w 9 europejskich terminalach kontenerowych, z ktérych trzy uznano na efektywne.
Pozostate nieefektywne terminale, ktore uwzgledniono w ramach badania to: CTA Hamburg, Euromax Rotterdam,
DPW Antwerp i TTI Algeciras. Zob.: B. Wisnicki, L. Chybowski, M. Czarnecki, Analysis of the efficiency of port
container terminals with the use of data envelopment analysis methods of relative productivity evaluation,
Management Systems in Production Engineering, 1 (25), 2017, s. 12-13.
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odgrywanej w tancuchu dostaw. Cze$¢ z terminali mozna traktowac jako gldéwne globalne huby,
natomiast inne jako punkty przetadunkowe, zgodnie z modelem hub and spoke>®,

Z racji swojego potozenia geograficznego Polska ma istotne znaczenie w tancuchach
dostaw przebiegajacych przez rejon Morza Battyckiego oraz Europe Srodkowo-Wschodnia.
W kraju funkcjonuja trzy morskie terminale kontenerowe o znaczeniu migdzynarodowym®>®,

Najwickszym terminalem kontenerowym w Polsce i jednoczesnie w rejonie Morza
Battyckiego jest Baltic Hub Container Terminal w Gdansku. Jednym z powodow bycia liderem
jest mozliwos¢ obstugiwania statkow oceanicznych. Operatorem tego terminalu jest najwiekszy
operator terminalowy na $swiecie — PSA.

Dwa pozostate polskie terminale, Baltic Container Terminal (BCT) oraz Gdynia
Container Terminal (GCT) specjalizuja si¢ gtownie w zegludze feederowej. Operatorem BCT
jest ISTSI, natomiast GCT jest zarzadzany przez HPH.

Obecno$¢ najwiekszych operatorow terminali kontenerowych w Polsce podkresla role
kraju w zachowaniu cigglo$ci tancuchéw dostaw w rejonie Morza Battyckiego oraz Europie
Srodkowo-Wschodniej.

W tabeli 8 przedstawiono zestawienie wybranych terminali zlokalizowanych w Azji,

czolowych portach europejskich, polskie terminale oraz rywalizujace z nimi terminale

zlokalizowane w rejonie Morza Baltyckiego.

3% Model hub and spoke zaktada, iz w porcie morskim obslugiwane sg tzw. przewozy tamane, w ramach ktorych
nastgpuje zmiana $rodka transportu wodnego ze statku oceanicznego na statek dowozowo-rozdzielczy (feeder
vessel) lub odwrotnie. Zwigzane jest to z koniecznoscig pogodzenia podejs$cia zaktadajacego ograniczenie liczby
obstugiwanych portow z potrzeba pozyskiwania jak najwigkszej liczby tadunkéw dostarczanych do zaplecza
portu. Zob.: J. Kujawa, Organizacja..., op. cit., s. 109

39 Z uwagi na udzial w krajowym rynku przewozoéw kontenerowych, postrzegany jako wielko$¢ przetadowanych
TEU, wszedzie gdzie wspomina si¢ o gtdwnych polskich terminalach kontenerowych, lub o polskich terminalach
kontenerowych, autor ma na mysli trzy podmioty: Baltic Container Terminal (BCT) w Gdyni, Gdynia Container
Terminal (GCT) w Gdyni oraz Baltic Hub Container Terminal (BHCT) w Gdansku.
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Tabela 8. Porownanie parametrow technicznych i wydajno$ciowych wybranych terminali w Azji, Europie i Polsce

Kraj Singapur Chiny Chiny Niemcy Niemcy Niemcy Niemcy Holandia Holandia Holandia Belgia
Port Singapur Szanghaj Szanghaj Hamburg Hamburg Hamburg Hamburg Rotterdam Rotterdam Rotterdam Antwerpia
. Shanghai Yantian Antwerp
. Pa;w East International . APM Rotterdam Hutchison Gateway
Terminal Panje}ng Container Container Burchardkai | Tollerort | Altenwerden | Eurogate Maasvlakte 2 World theway Ports Delta Il | DP World
Terminal . . Terminal .
Terminal Terminal Terminal
Rotterdam
Operator PSA APM HPH HHLA HHLA HHLA Eurogate APM HPH DP World
World Gateway
Liczba nabrzezy 37 4 16 10 5 4 8 2 2 2 1
Roczna zdolno$¢ przetadunkowa (mln TEU) 34 4 5 b/d* b/d* b/d* 41 2,7 2,35 b/d* 2,8
Dhugo$¢ nabrzeza (m) 13447 1400 2258 2800 1065 1400 2080 1500 1700 3600 1660
Gleboko$¢ nabrzeza (m) 255 14,2 25,5 23,5 15,1 23,5 15,3 255 25,5 17,5 255
Liczba statkow obstugiwanych tygodniowo 425 80 140 39 32 41 41 127 162 134 91
Liner shipping connectivity index (dla portu) 127,9 1477 78,3 94,9 90,7
Sredni czas postoju statku w porcie w dniach 0,6 04 | 0,9 0,7 | 08 ] 0,6 | 05 0,3 0,4 | 0,2 0,3
Kraj Belgia Belgia Polska Polska Polska Litwa Litwa Szwecja Rosja Rosja Dania
Port Antwerpia | Antwerpia Gdansk Gdynia Gdynia Klajpeda Klajpeda Goteborg Petseizltjttjrg Pefeizlt:;rg Aarhus
MSC PSA PSA Klaipeda KISarﬁ?eos APM First Container S:I'Se)?rt::lilr:]aflr Container
Terminal European Noordzee BHCT GCT BCT Container - Container - . -
Terminal Terminal Terminal Conta_lner Terminal Terminal Saint- Terminal
Terminal Petersburg
Klaipeda Port One
Operator MSC, PSA PSA PSA ICTSI HPH Terminal MSC APM Global Ports Group APM
Group
Liczba nabrzezy 9 3 3 2 1 2 9 10 5 5 13
Roczna zdolno$¢ przetadunkowa (min TEU) 9 2,6 3 0,63 1 0,7 0,8 b/d* 1,25 b/d* 1
Dhugo$¢ nabrzeza (m) 3700 1225 1300 800 620 820 1088 1800 778 1162 1300
Glegboko$é nabrzeza (m) 17 17 17 12,7 13,5 11,9 13,8 12,7 11 11 15
Liczba statkéw obstugiwanych tygodniowo 179 128 56 10 14 17 4 b/d* b/d* 6 10
Liner shipping connectivity index (dla portu) 90,7 46,2 27,7 27,8 43,6 12,6 43,5
Sredni czas postoju statku w porcie w dniach 0,4 | 03 0,3 0,8 | 09 08 | 17 12 2,5 | 17 0,7

Bd* - brak danych

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie LSCI, danych dostepnych na stronach internetowych poszczegolnych terminali oraz danych dostepnych na www.marinetraffic.com

— dane aktualne na dzien 17.01.2023 r.
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Uwzgledniajac typ operatora nalezy zwréci¢é uwage, iz przedstawione terminale
zlokalizowane w Chinach s3 spotkami typu joint venture, w ramach ktérych jednym
z udzialowcoéw 1 faktycznym operatorem sg czolowe przedsigbiorstwa zajmujace si¢
zarzadzaniem terminalami kontenerowymi — HPH oraz APM.

Liczba statkow obslugiwanych w danym terminalu w ciggu tygodnia pozwala
na okre$lenie intensywnosci potaczen. W tym zakresie mozna zauwazy¢, Ze najwyzsza
wartoscig tego wskaznika, sposrod wyrdznionych terminali, charakteryzuje si¢ najwiekszy
terminal kontenerowy w portfolio PSA, czyli Pasir Panjang zlokalizowany w Singapurze.
Obiekt, posiadajacy 37 nabrzezy pozwalajacych na roczng zdolno$¢ przetadunkowa wynoszaca
34 mIn TEU, $rednio obsluguje 425 statkow. Najwickszy terminal kontenerowy w Europie,
zlokalizowany w porcie w Antwerpii w Belgii, MSC PSA European Terminal obstuguje
przecigtnie 179 statkow tygodniowo. Nieznacznie nizszy wynik osiggnal Rotterdam World
Gateway Terminal obstugujacy 162 statki tygodniowo. Wartosci te zwigzane s3 zarowno
z realizacja serwisOw oceanicznych, jak i zeglugi bliskiego zasiegu.

Liczba obstugiwanych statkow tygodniowo zwigzana jest takze z wielkoScig wskaznika
LSCI oraz z rolag odgrywana przez terminal w tancuchu dostaw. Warto zauwazy¢, ze wiecej
statkow jest obstugiwanych w globalnych hubach kontenerowych, w ktérych warto$ci
wskaznika LSCI réwniez s3 wysokie. Ponadto, wskaznik LSCI jest prezentowany
dla poszczegdlnych portdw, bez mozliwosci podziatu na poszczegdlne terminale. Zatem,
im wigcej w danym porcie znajduje si¢ terminali kontenerowym, tym wyzsza warto$¢
wskaznika.

Poréwnania mogg by¢ dokonywane pomiedzy poszczegdlnymi portami, w ten sposob
mozna zauwazy¢, ze port Gdansk, w ktorego sktad wchodzi BHCT, uzyskal najwyzszy wynik
w rejonie Morza Baltyckiego (46,2). Aczkolwiek warto odnotowac¢ fakt, iz wynik ten jest
znaczaco nizszy od rezultatdéw uzyskanych przez pozostate czotowe porty europejskie —
Rotterdam (94,9), Antwerpi¢ (90,7) oraz Hamburg (78,3). Zwigzane jest to z mniejszg rola
portu w Gdansku w globalnym obrocie fadunkowym.

Drugi polski port, uwzgledniany w analizie, port w Gdyni, w ktorym zlokalizowane
sa BCT oraz GCT, uzyskat rezultat wynoszacy 27,7 bedacy jednocze$nie nieznacznie nizszym
rezultatem od zblizonego portu jakim jest Ktajpeda (wynik 27,8). Znacznie wyzsza warto$¢
wskaznika przydzielono portowi w Goteborgu (43,6) oraz Aarhus (43,5).

Warto nadmieni¢, iz wszystkie wyzej wymienione wyniki z LSCI sg obliczone na czwarty

kwartat 2022 roku, aczkolwiek warto$ci uzyskiwane w poprzednich kwartatach sg zblizone.
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Kolejnym wskaznikiem, ktéry posrednio pokazuje efektywnos¢ funkcjonowania
terminalu jest $redni czas postoju statku w porcie. Aczkolwiek w tym wymiarze nalezy zwrocié
szczegOlng uwage na role terminalu w tancuchu dostaw, jak rowniez posiadane parametry
techniczne. Dokonywanie porownan pomigdzy hubem kontenerowym, a malym terminalem
dowozowo-rozdzielczym bedzie niemiarodajne. Takie poréwnania powinny by¢ realizowane
w ramach podobnych obiektow. Wowczas wskaznik ten posrednio okresla efektywnos$¢ i jakosé
realizowanych ustug na rzecz statku.

W regionie Morza Baltyckiego niekwestionowanym liderem w tym zakresie jest BHCT
Gdansk, ktory osiagnat rezultat wynoszacy 0,3 dnia, co jest lepsza warto$cig niz w przypadku
kazdego z terminali kontenerowych w porcie w Hamburgu. Takg sama lub nieznacznie gorsza
warto$¢ wskaznika maja czotowe terminale w Europie: APM Maasvlakte 2, MSC PSA
European Terminal, Antwerp Gateway DP World Terminal, PSA Noordzee Terminal oraz
Rotterdam World Gateway Terminal.

W rejonie Morza Battyckiego, gdynski BCT, zarzadzany przez ICTSI, uzyskat taki sam
wynik jak Klajpeda Container Terminal wynoszacy 0,8 dnia i zostal wyprzedzony przez
terminal w Aarhus (warto$¢ 0,7 dnia), ktérego operatorem jest APM. W GCT, zarzadzanym
przez HPH, s$redni czas postoju statku w porcie wyniost 0,9 dnia. Pozostate battyckie terminale
osiggnety wartosci gorsze.

Osiggane w trojmiejskich terminalach wskazniki wydajnosci oraz czgstotliwos$ci
polaczen wskazuja na ich rolg w tancuchach dostaw. Szczegoélnie istotny jest Sredni czas postoju
statku w porcie, gdyz jest on bezposrednio zwigzany z efektywnos$cig funkcjonowania
1 realizowania poszczegolnych procesow oraz ustug.

Dokonujac porownania terminali przestawionych w tabeli 8 mozna zauwazy¢, iz czas
postoju statku w porcie nie jest bezposrednio zwigzany ani z rozmiarem, roczng zdolnoscia
przetadunkowa, ani z liczbg obstugiwanych tygodniowo statkbw. Moze to oznaczac,
1Z osiaggniete przez trojmiejskie terminale kontenerowe rezultaty stanowia potwierdzenie faktu,
1z w kazdym z tych obiektow wystepuje odgornie przyjety poziom sprawnosci 1 efektywnosci
procesOw, a wraz z nimi poziom jakosci ustug oferowanych i realizowanych na rzecz gtéwnych
grup interesariuszy — przewoznikow morskich, przewoznikow ladowych i spedytorow.

Warto zwrdci¢ uwage na zidentyfikowane obszary, w ramach ktorych trojmiejskie
morskie terminale kontenerowe wykazuja przewagi konkurencyjne nad terminalami w Europie

Zachodniej*®°. Do tych czynnikow zaliczyé nalezy wyzsze parametry osiggane w nastepujacych

%0 A. Kaliszewski, J. Dgbrowski, H. Klimek, Konkurencyjnosé..., op. cit., s. 168-169.
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kategoriach: szybkos$¢ obstugi statkéw kontenerowych, szybko$¢ odpraw celnych, rozbudowa
autostrad oraz niski poziom optat terminalowych i portowych®¢.

Podsumowujac, jednym z kluczowych aspektow oceny funkcjonowania terminalu
kontenerowego jest jego efektywnos¢, na ktorg wptywa miedzy innymi jako$¢ oferowanych
i realizowanych ustug. Ta, z kolei, jest determinowana przez poziom dojrzatosci procesowej
okreslonego obiektu.

Ponadto, mozna stwierdzié, iz niezaleznie od rozmiaru i skali dziatalno$ci terminalu, jesli
jest on uwzgledniony w ramach globalnych tancuchow dostaw, musi on oferowaé ustugi,

ktorych jako$¢ bedzie przynajmniej tak samo wysoka, jak w pozostatych obiektach.

3.2. Jakos¢ ustug morskich terminali kontenerowych

Jako$¢ ustug jest ksztattowana przez rozne elementy, wsrod nich jednym z kluczowych
jest efektywnos¢ terminalu, ktora to z kolei determinuje efektywno$¢ funkcjonowania catego
tancucha®®?,

Na efektywno$¢ funkcjonowania wpltywa szereg réznych czynnikéw, takich jak
np. dlugos¢ nabrzeza, czy liczba i charakterystyka techniczna elementéw wyposazenia. Rola
wymienionych sktadnikéw ma swoje odzwierciedlenie w jako$ci ustug realizowanych przez
terminal. Jednak nalezy nadmieni¢, iz czynniki ksztattujace efektywnos$¢ techniczng
sg elementami, ktore umozliwiajg realizacj¢ ushug, natomiast stopien ich efektywno$ci mozna
uznac za jedng ze sktadowych podlegajacych ocenie w ramach ewaluacji otrzymywanej ustugi.

Wobec tego, niniejszy podrozdziat jest po$wiecony analizie literatury przedmiotu
z zakresu oceny jakos$ci ustug w portach morskich oraz morskich terminalach kontenerowych.

Jako$¢ ushug postrzegana jest jako kluczowy elementem §wiadczacy o konkurencyjnos$ci
danego terminalu®, Istotnym aspektem jest fakt, iz na konkurencyjno$¢ terminalu wptywa
szereg czynnikow, sposrod ktorych wyrozni¢ mozna takie, na ktore podmiot zarzadzajacy
ma bezposredni wptyw, jak np. jakos$¢ ustug, oraz takie, ktére s3 od niego niezalezne,

jak np. wysoko$¢ optat portowych lub warunki nautyczne34,

31 |bidem, s. 198.

%2 C.-H. Cho, B.-I. Kim, J.-H. Hyun, A comparative analysis of the ports of Incheon and Shanghai: The cognitive
service quality of ports, customer satisfaction, and post-behaviour, Total Quality Management, vol. 21, nr 9, 2010,
s. 919.

363 A. Kaliszewski, A. Kozlowski, J. Dabrowski, H. Klimek, Key factors of container port competitiveness: a
global shipping line perspective, Marine Policy, vol. 117, nr artykutu 103896, 2020.

%4 Oceng pozycji konkurencyjnej polskich portéw morskich zaprezentowal M. Plucinski, zob.: M. Plucinski,
Polskie porty morskie w zmieniajgcym sig otoczeniu zewnetrznym, \Warszawa: CeDeWu, 2013, s. 100-102.

-08 -



W literaturze nie po§wigcono dostatecznie duzo miejsca kwestiom zwigzanym z jakoscia
ustug w morskich terminalach kontenerowych, czy szerzej w portach morskich. Wiekszos¢ prac
skupiala si¢ raczej na zagadnieniach odnoszacych si¢ do optymalizacji tras przewozoéw
morskich, czy innych problemach dotyczacych przewoznika morskiego lub wyboru portu.
Pomimo, iz jakos$¢ ustug realizowanych w okre§lonym terminalu mozna traktowac jako jeden
z kluczowych czynnikéw stanowigcych o mozliwoéci wyboru portu jako ogniwa tancucha®®.

W badaniach, realizowanych w latach 70. XX w., dotyczacych oceny jakosci ustug
portéw morskich stwierdzono, iz kluczowymi aspektami sg takie jak: elastyczno$¢, rzetelnos¢
i regularno$¢3°®,

Z punktu widzenia zatadowcy za najistotniejsze kryteria dotyczace wyboru przewoznika
morskiego uznano czestotliwo$¢ zawijania do okreslonych portow>®’. W toku analizy
przeprowadzonej przez B. Slacka na zaladowcach z USA, Europy oraz Kanady stwierdzono,
iz na wybor okreslonego portu najwigkszy wplyw ma liczba zawini¢¢ statku oraz dostepnosé
transportu drogowego oraz kolejowego, z kolei na wybdr okreslonego przewoznika morskiego
najbardziej wyptywa wysoko$¢ stawek frachtowych oraz czestotliwo$é serwisu®e8,

Postrzegajac jakos¢ ustug przez pryzmat ustug realizowanych przez morskich
przewoznikow liniowych w zakresie wdrozenia koncepcji TQM (ang. Total Quality
Management), wyrdzni¢ mozna nastgpujace obszary: operacyjny, zarzadzania, ekonomiczny,
kontrolny3%°.

E.G. Frankel w kazdym z obszarow zidentyfikowal szereg wskaznikéw pozwalajacych
na ewaluacje stopnia realizacji i implementacji systemu®’’. Rezultatem badan byto wyréznienie
dziewieciu kryteriow wptywajacych na oceng jakosci ustug morskiego przewoznika liniowego,

wsrod ktorych znalazty sie takie jak migdzy innymi: rzetelno$¢ ushugi, dostgpnosé obiecanej

%5 G.T. Yeo, V.V. Thai, S.Y. Roh, An analysis of port service quality and customer satisfaction: The case of
Korean container ports, The Asian Journal of Shipping and Logistics, vol. 31, nr 4, 2015, s. 438; A. Kaliszewski,
A. Koztowski, J. Dabrowski, H. Klimek, Key factors..., op. cit., s. 9.

366 Zob.: V.V. Thai, Service quality in maritime transport: conceptual model and empirical evidence, Asia Pacific
Journal of Marketing and Logistics, vol. 20 nr 4, 2008, s. 500; T. Roh, K.-S. Park, Y. Oh, J. Noh, How shipping
company satisfies shippers through service quality in South Korea: the mediation role of trust, Journal of Korea
Trade, vol. 25 nr 5., 2021, s. 21.

367 M.R. Brooks, Ocean carrier selection criteria in a new environment, Transportation Research Part E Logistics
and Transportation Review, vol. 26 nr 4, 1990, s. 349.

368 B, Slack, Containerization, inter-port competition, and port selection, Maritime Policy and Management, vol.
12 nr 4, 1985, s. 297-299.

369 E.G. Frankel, Total quality management in liner shipping, Marine Policy, vol. 17, nr 1, 1993, s. 59.

370 W obszarze operacji zidentyfikowano miedzy innymi: efektywne planowanie tadunku, bezpieczenstwo
fadunku, rzetelno§¢ operacji. W przypadku obszaru zarzadzania wyrdézni¢ mozna np.: efektywny transfer
intermodalny. W ramach obszaru ekonomicznego: niski koszt, natomiast w ramach kontrolnego: integracja
wszystkich funkcji EDI. Patrz szerzej: E.G. Frankel, Total quality..., op. cit., s. 59.
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przestrzeni (w zakresie slotow), bezpieczenstwo tadunku, kontrola nad ptynnym przeptywem
tadunkéw i informacji, kontrola w zakresie kosztow>'?.

Powyzsze badania skupialy si¢ tylko na jednej z grup uczestniczacych w ramach procesu
transportowego. Jednak w zaden sposob nie podejmowano w nich watkéw dotyczacych oceny
funkcjonowania samego punktu transportowego, jakim jest port oraz terminal, w zakresie oceny
jakosci ustug.

W zwiazku z powyzszym, naturalng konsekwencjg rozwoju zainteresowan w zakresie
oceny jakosci ustug w sektorze morskich przewozdow byto przeniesienie cigzaru badan na porty.

J. L. Tongzon i L. Sawant przeprowadzili badania, ktore posrednio okreslaty jakos¢ ustug
morskich terminali kontenerowych poprzez identyfikacje¢ czynnikow wptywajacych na wybor
okreslonego portu przez przewoznika morskiego®’?.

Okazalo sie, iz najwigkszy wptyw na zawinigcie do danego portu ma wysokos¢ opftat
portowych (réwniez tych, ktore sa ksztaltowane niezaleznie od podmiotu zarzadzajacego
terminalem) oraz szerokie spektrum ustug oferowanych przez port®”,

W zakresie omawiania jakos$ci ustug w portach, jak rowniez w innych weztach
transportowych, P.R. Murphy, J.M. Daley oraz D.R. Dalenberg zweryfikowali, iz klienci
sa w stanie zaakceptowac¢ wyzsza cen¢ w przypadku otrzymania ustugi charakteryzujacej sie
wyzsza jakoScia — ocenie podlegaja miedzy innymi takie czynniki jak: dostgpnosé
wyposazenia, bezpieczenstwo i przeptyw informacji®’*.

R. C. Lopez i N. Poole zaproponowali model oceny jako$ci ustug w portach morskich,
w ramach ktorego wyznaczyli trzy gtdéwne wymiary jakosci ustug®”:

e Efektywnos¢ — rozumiang jako efektywnos¢ techniczng w zakresie kosztow
1 korzysci w zwigzku z realizowanymi ustugami,

e Aktualno$¢ — postrzegang jako punktualno$¢ w aspekcie realizacji ushlugi
w okreslonych ramach czasowych,

e Bezpieczenstwo — wyrazone w formie zapewnienia odpowiednich warunkow
obstugi 1 bezpieczenstwa s$rodkom transportu oraz fadunkom w trakcie

przechodzenia przez port.

371 Ibidem, s. 62.

372 J.L. Tongzon, L. Sawant, Port choice in a competitive environment: from the shipping lines’ perspective,
Applied Economics, vol. 39, 2007.

373 |bidem, s. 479-484.

374 p.R. Murphy, J.M. Daley, D.R. Dalenberg, Selecting links and nodes in international transportation: an
intermediary’s perspective, Transportation Journal, vol. 31, nr 2, 1991, s. 40.

375 R.C. Lopez, N. Poole, Quality assurance in the maritime port logistics chain: the case of Valencia, Spain,
Supply Chain Management: An International Journal, vol. 3, nr 1, 1998, s. 38.
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Szersze podejscie do wymiardow jakosci zostalo zaprezentowane przez M.-S. Ha w toku
analizy dotyczacej jako$ci ustug terminali kontenerowych zlokalizowanych w Azji, Ameryce
Potocnej i Europie®’®.

Czynniki determinujace jakos$¢ ustug podzielono na siedem grup: dostepnos¢ informacji
o dziataniach portowych, lokalizacja portu, czas realizacji, dostepno$¢ obiektéw, zarzadzanie
portem, koszty w porcie, wygoda uzytkownikow®"".

Do kazdej z grup przydzielono od trzech do siedmiu czynnikéw, wsrdd ktorych znalazty
si¢ takie, na ktore terminal ma bezposredni wptyw (np. wysokos$¢ optat THC), jak réwniez
takie, ktore sa zalezne od zarzadu portu (np. wysoko$¢ optat portowych). Ponadto
uwzgledniono réwniez aspekty, ktore nie podlegaja mozliwosci zmiany w przysztosci, takie jak
np. lokalizacja.

Pomimo faktu, iz lokalizacja jest traktowana kluczowo w ramach postrzegania terminalu
w zakresie jego konkurencyjnosci i atrakcyjnosci, takie podejscie wptywa na brak mozliwosci
pelnego okreslenia wplywu terminalu na ksztattowanie i rozwijanie jakosci ushug®’®.

Rezultatem badan M.-S. Ha byta konkluzja dotyczaca uznania portu w Singapurze
za czotowy pod wzgledem wszystkich kryteriow jako$ci ustug wyprzedajac porty w Long
Beach, Hong Kongu, Nowym Jorku, Seattle i Rotterdamie, podczas gdy porty
ponocnowschodniej Azji osiggnety najnizsze rezultaty, w zwigzku z czym istnieje konieczno$¢
rozwoju i ulepszania jako$ci ustug w badanych kategoriach®’®,

Postrzeganie jakosci ustug jako jednego z istotnych czynnikow wplywajacych
na atrakcyjnos$¢ portu implikuje konieczno$¢ zidentyfikowania poszczegodlnych czynnikow
jakosci, jak rowniez ich hierarchizacji przez uzytkownikow terminalu. Umozliwi to okreslenie,
ktére z czynnikdw, w sytuacji ich rozwijania, maja wptyw na polepszenie postrzegania portu
przez klientow.

Finalnie pozwala to na identyfikacje relacji zachodzacej pomiedzy rozwijaniem

0

i ulepszaniem ushig, a zdobywaniem przewagi konkurencyjnej*®. Metoda utatwiajaca

weryfikacje tych zaleznosci jest SERVQUAL, ktory byt wykorzystany migdzy innymi przez

376 M.-S. Ha, A comparision of service quality at major container ports: implications for Korean ports, Journal of
Transport Geography, vol. 11, 2003.

877 Ibidem, s. 134.

378 Zob. np.: J.L. Tongzon, L. Sawant, Port choice..., op. cit., s. 484; A. Kaliszewski, A. Koztowski, J. Dagbrowski,
H. Klimek, Key factors..., op. cit., s. 9.

379 M.-S. Ha, A comparision..., op. cit., s. 136-137.

380 C. Ugboma, I.C. Ogwude, O. Ugboma, K. Nnadi, Service quality and satisfaction measurement in Nigerian
ports: an exploration, Maritime Policy and Management, vol. 34, nr 4, 2007, s. 336.
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zespot kierowany przez C. Ugbome podczas badania jako$ci ustug realizowanego w dwoch
nigeryjskich portach: Harcourt i Lagos.

W badaniu wzi¢li udzial zatadowcy zrzeszeni w nigeryjskim urzgdzie celnym i poprzez
oceng 12 stwierdzen pogrupowanych w pie¢ kategorii wystepujacych w metodzie SERVQUAL
(materialno$¢, rzetelnosé, zdolno$¢ reagowania, pewno$¢, empatia) dokonano ewaluacji jako$ci
ustug portéw morskich®?,

Zwerytikowano poziom jakosci oczekiwanej oraz poziom jakosci otrzymanej 1 dokonano
identyfikacji luk. Gloéwnymi wnioskami zespotu C. Ugbomy byly stwierdzenia dotyczace
dominujacej roli materialno$ci, wyrazonej w nowoczesnym wyposazeniu portowym oraz
najgorszym wyniku przypadajacym aspektom zwigzanym z wymiarem empatii®®?,

Metoda SERVQUAL bazuje na mozliwosci konfrontacji jakos$ci postrzeganej
z oczekiwang, przy czym oczekiwania klientow ulegaja cigglym zmianom. Niemniej jednak
zatadowcy, w tym np. spedytorzy, zazwyczaj nie korzystaja z ushug morskich terminali
kontenerowych w sposob epizodyczny.

W zwiazku z powyzszym, oczekiwania dotyczace uslugi otrzymanej w przyszlosci beda
osadzone na gruncie dos§wiadczen ptynacych z ocen ushug otrzymanych w przesztosci. Ponadto,
w celu rzetelnej oceny niezbednym jest dokonanie ewaluacji przed skorzystaniem z danej
ustugi, oraz zaraz po jej skonsumowaniu.

Z drugiej strony, nalezatoby doktadnie okresli¢ oczekiwania, ktére powinny zostac
spelnione, aby moc je konfrontowaé z postrzeganiem ustugi zrealizowanej. Kolejnym
problemem jest stan infrastruktury transportowej i logistycznej w Nigerii w stosunku do krajow
rozwinigtych, co sprawia, iz oczekiwania klientow, ktére moga by¢ rowniez ksztattowane
w oparciu 0 wiedze i informacje z innych portdéw na $§wiecie, moga znacznie przewyzszac
faktyczny poziom oferowanych ustug, co wynika nie tylko z probleméw, ktére moga by¢
rozwigzane przez terminal.

Powyzsze kwestie sprawiaja, iz skuteczniejszg i bardziej rzetelng, w przypadku morskich
terminali kontenerowych, jest ocena ustugi zrealizowanej bez odnoszenia jej do wczesniejszych
oczekiwan.

W literaturze znalez¢ mozna badania dotyczace powigzania jako$ci ustug morskich
terminali kontenerowych z satysfakcja klienta. Takie podejscie znajduje swoOj wyraz

w poszukiwaniu potwierdzenia w sformutowaniu, iz poszczegolne elementy ksztaltujace

381 |bidem, s. 336.
382 |bidem, s. 342.
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wymiary jakosci, zgodnie z metodyka SERVQUAL, maja pozytywny wptyw na satysfakcje
klienta3®3,

Tak postawione hipotezy zostalty zweryfikowane pozytywnie mie¢dzy innymi przez:
C.H. Chang, V.V. Thai oraz przez D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong®*. Takie rezultaty
nie powinny dziwi¢, gdyz wydawaé si¢ moze, iz oczywistym jest pozytywna korelacja
zachodzaca pomigdzy poszczegdlnymi wymiarami jakos$ci, a satysfakcja klienta.

Z racji charakterystyki metody SERVQUAL coraz czg$ciej jest ona wykorzystywana
jako jedna z metod stuzacych do oceny jako$ci ustug w morskich terminalach kontenerowych
wspomaganych metodami z zakresu wielokryterialnego podejmowania decyzji®®.
Najpopularniejszymi metodami wykorzystywanymi do ewaluacji operatorow terminalowych
s3: AHP, ANP, DEMATEL, czy TOPSIS®®,

Badanie jakosci ustug przeprowadzone w terminalu kontenerowym Shahid Rajaee
polozonym w iranskim porcie Bandar Abbas wykazato, iz kluczowym elementem, sposrod
pigciu wymiarow jakosci w metodzie SERVQUAL, jest materialnos¢, ktorej waga wynosita
0,28, wyprzedzajac rzetelnosc¢ (0,22), pewnos¢ (0,21), zdolnos¢ reagowania (0,16) oraz empatie
(0,13)%7. W analizie obok metody SERVQUAL wykorzystano réwniez metode TOPSIS.

Badanie pozwolito na okre$lenie r6znic pomiedzy jakoscig otrzymang, a oczekiwang.
Okazalo sig, iz najwigksze réznice wystepuja w wymiarze materialnosci, z kolei najmniejsze

w wymiarze empatii. Analogicznie jak w przypadku badan przeprowadzonych w Nigerii,

383 Zob.: C.H. Chang, V.V. Thai, Do port security quality and service quality influence customer satisfaction and
loyalty?, Maritime Policy and Management, vol. 43 (6), 2016; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port logistics
service quality and customer satisfaction: Empirical evidence from Vietnam, The Asian Journal of Shipping and
Logistics, vol. 36 (2), 2020.

384 Zob.: C.H. Chang, V.V. Thai, Do port..., op. cit.; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port logistics..., op. cit.
385 Zob.: J.Y. Pak, V.V. Thai, G.T. Yeo, Fuzzy MCDM Approach for Evaluating Intangible Resources Affecting
Port Service Quality, The Asian Journal of Shipping and Logistics, vol. 31, nr 4, 2015; S. Hemalatha, L. Dumpala,
B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and Ranking of Container Terminal Operators through Hybrid Multi-
Criteria Decision Making Methods, The Asian Journal of Shipping and Logistics, vol. 34, nr 2, 2018; S.
Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation of Container Terminals through AHM and
Membership Degree Transformation, Materials Today: Proceedings, vol. 18, 2019.

386 Wiecej na temat metody AHP (ang. Analytic Hierarchy Process — Analityczny Proces Hierarchiczny) oraz ANP
(ang. Analytic Network Process — Analityczny Proces Sieciowy) znalez¢ mozna w nastepujgcych publikacjach:
R.W. Saaty, The Analytic Hierarchy Process-what it is and how it is used, Mathematical Modelling, Vol. 9, Nr. 3-
5,1987; W. Adamus, A. Greda, Wspomaganie decyzji wielokryterialnych w rozwigzywaniu wybranych problemow
organizacyjnych i menedzerskich, Badania Operacyjne i Decyzje, nr 2, 2005. Metoda DEMATEL zostata
zaprezentowana w rozdziale 4. niniejszej pracy. Wigcej na temat metody TOPSIS znalez¢ mozna migdzy innymi
w: D. Kacprzak, Przedziatowa metoda TOPSIS dla grupowego podejmowania decyzji, Optimum. Economic
Studies, nr 4(94), 2018.

37 J. Sayareh, S. Iransahi, N. Golfakhrabadi, Service quality evaluation and ranking of Container terminal
operators, The Asian Journal of Shipping and Logistics, vol. 32, nr 4, 2016, s. 210.
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tak i tutaj problem zwiazany z duzymi réznicami pomi¢dzy jakoscig oczekiwang, a otrzymanag
moze nie by¢ rozwigzywalny bezposrednio przez operatoréw terminali kontenerowych®®,

Warto przywota¢ badania, ktore nie skupiaja si¢ na okreslaniu r6znic pomiedzy jakoscig
oczekiwang, a otrzymang z uwagi na wczesniej wspominane powody. W jednym z badan
wykorzystano zmodyfikowany kwestionariusz SERVQUAL oraz skorzystano z metod ANP,
TOPSIS i GRA w celu stworzenia rankingu operatoréw terminali kontenerowych w Indiach3®°.
Poszczegblne terminale, z punktu widzenia wymiarow jakosci, oceniane byly przez swoich
klientow.

S. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna wykazali, iz najwazniejszym wymiarem
jakosci ustug jest materialno$¢, przed rzetelnoscia, pewnoscig, zdolnoscig reagowania
i empatia®®. Przeprowadzone badanie pozwolito na okreslenie, ktére z poszczegodlnych
wymiaréw jako$ci sa wazne dla klientdw, jednak nie skupiono si¢ w nim na wzajemnych
relacjach zachodzacych pomigdzy wspomnianymi wymiarami.

Inng metoda oceny jakosci ustug jest metoda ROMPIS, ktora powstata jako odpowiedz
na niedoskonatos$ci zwigzane z metoda SERVQUAL w zakresie oceny jako$ci ustug w sektorze
morskim®., W ramach tej metody weryfikowano jako$¢ ushug z punktu widzenia sze$ciu
kryteriow: zasobow (ang. resources), wynikow (ang. outcomes), procesow (ang. processes),
zarzadzania (ang. management), wizerunku (ang. image) oraz odpowiedzialnosci spotecznej
(ang. social responsibility)392,

Aspekty zwigzane z wynikami, zasobami oraz procesami znajduja swoj wyraz roéwniez
w metodzie SERVQUAL w wymiarach materialnosci, rzetelnos$ci, pewnosci 1 zdolnosci
reagowania. G.T. Yeo, V.V. Thai oraz S.Y. Roh zaproponowali trzy nowe wymiary oceny
jakosci ushug (zarzadzanie, wizerunek, odpowiedzialno$¢ spoteczna), ktore rowniez znajduja
swoj wyraz w kilku wymiarach metody SERVQUAL.

Duza role przypisano wymiarowi spotecznej odpowiedzialno$ci oraz wizerunkowi,

aczkolwiek odpowiada im najmniejsza liczba kryteriow>®3. Warto nadmienié, iz w finalnej

wersji narzedzia jego autorzy zdecydowali si¢ na zlikwidowanie wymiaru zasobow, gdyz

388 C. Ugboma, 1.C. Ogwude, O. Ugboma, K. Nnadi, Service quality..., op. cit.

389 5, Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and Ranking..., op. cit.

3% |pidem, s. 142.

391 \V/.V. Thali, Service quality..., op. cit.; V.V. Thai, The impact of port service quality on customer satisfaction:
The case of Singapore, Maritime Economics and Logistics, 2015, s. 4.

392/ V. Thai, Service quality..., op. cit., s. 495-504.

398 W pierwotnej wersji narzedzia sposérod lacznie 24 kryteriéw tylko jedno dotyczylo wymiaru ,,wizerunek”,
natomiast dwa zwigzane byly ze spoleczna odpowiedzialnoscig. W finalnej wersji narzedzia, dedykowanego dla
sektora portowego, obydwa wymiary zostaty polaczone i przydzielono im siedem kryteriow. Zob.: V.V. Thai,
Service quality..., op. cit., s. 513; V.V. Thai, The impact..., op. cit., s. 8.
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stwierdzili, iz wplywa on na pozostate wymiary uniemozliwiajac rzetelng oceng jakosci ustug,
oraz na polaczenie wymiaru wizerunku i spolecznej odpowiedzialno$ci. Ponadto, dodano
wymiar zwigzany z satysfakcja klienta®%,

Wspomniana metoda byta uzywana epizodycznie. Poza pracg zwigzang z jej stworzeniem
1 rozwinigciem, gtdéwnie na gruncie teoretycznym, przeprowadzono jedno badanie empiryczne
dotyczace wpltywu wymiaréw zasoboéw, wynikow, proceséw, zarzadzania oraz wizerunku
i odpowiedzialnoéci spotecznej na satysfakcje klienta®®.

W ramach przeprowadzonej analizy relacji zachodzacej pomiedzy poszczegdlnymi
czynnikami autorzy udowodnili, iz tylko dwa wymiary (zarzadzania oraz wizerunku
i odpowiedzialnoéci spotecznej) pozytywnie wptywaja na satysfakcje klienta3®. Istotnym
aspektem jest fakt, iz sg to jedyne badania wykorzystujace ta metod¢ w ramach oceny jakosci
ustug.

Wymiary zawarte w ROMPIS pokrywaja si¢ z tymi, ktore znajduja si¢ w SERVQUAL.
Pomimo tego, ze oryginalna metoda SERVQUAL nie wpisuje si¢ w wymagania wszystkich
sektorow gospodarki, jednak przedstawione tam wymiary z powodzeniem mozna odnies$¢
migdzy innymi do sektora morskiego po dokonaniu korekt w zakresie stwierdzen
wpltywajacych na ksztattowanie poszczegdlnych wymiaréw jakosci®®’.

W zwigzku z powyzszym, autor niniejszej rozprawy nie uwaza, iz wykorzystanie metody
ROMPIS powinno generowaé¢ inne wyniki niz w przypadku prawidtowo zmodyfikowanej
metody SERVQUAL.

Kluczowym aspektem w trakcie rozpatrywania jako$ci ustug morskich terminali
kontenerowych byto zrozumienie réznicy w potrzebach poszczegdlnych grup interesariuszy.
W toku analiz zrealizowanych przez M.R. Brooks, T. Schellincka oraz A.A. Pallisa okazato si¢,
1Z przewoznicy morscy, podmioty zwigzane z ladunkiem (wtasciciele fadunkoéw oraz agenci
cargo) oraz inni partnerzy w tancuchu dostaw odmiennie postrzegaja elementy wptywajace
na ich satysfakcje¢, konkurencyjno$¢ oraz jakos¢ ustug realizowanych w porcie.

Dla przewoznikéw morskich najwazniejszym czynnikiem byla jako$¢ wyposazenia
przetadunkowego, dla podmiotéw zwigzanych z tadunkiem ogo6lny poziom rzetelno$ci portu,

natomiast dla partneréw w tancuchu dostaw najwazniejsze okazato sie usieciowienie portu3%,

3% Ibidem, s. 6.

3% Zob.: V.V. Thai, Service quality..., op. cit.; V.V. Thai, The impact..., Op. Cit.

3% G.T. Yeo, V.V. Thai, S.Y. Roh, An analysis..., op. cit., s. 443.

397 Zob. m.in.: R. Ladhari, A review of..., op. cit.; C. Ugboma, 1.C. Ogwude, O. Ugboma, K. Nnadi, Service
quality..., op. cit.; S. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and Ranking..., op. cit.
3% M.R. Brooks, T. Schellinck, A.A. Pallis, A systematic approach for evaluating port effectiveness, Maritime
Policy and Management, 38:3, 2011, s. 325.
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W ramach podmiotow zwigzanych z tadunkiem odmienne potrzeby prezentuja

9

wlasciciele tadunkéw oraz agenci cargo®®. Glowne roznice sprowadzaly sie do tego,

iz dla wiascicieli tadunku najistotniejszym czynnikiem byty koszty, natomiast dla agentow
najwazniejsza role odgrywa zdolno$é reagowania operatora terminalu na wszelkie zapytania“®.

Inne ujecie jakosci ustug morskich terminali kontenerowych zostato zaprezentowane
przez M.R. Brooks oraz T. Schellincka, ktorzy weryfikowali efektywnos$¢ siedmiu portéw
kontenerowych w USA i Kanadzie w zakresie dostarczania ustug®®*.

Badania zostaty przeprowadzone na grupie podmiotéw podzielonych na trzy kategorie:
podmioty zwigzane z tadunkiem, linie zeglugowe, partnerzy w tancuchu dostaw. Rezultatem
przeprowadzonych badan bylo stworzenie i zaproponowanie modelu oceny SEAPORT (ang.
Seaport Effectiveness Assessment for PORT Managers), czyli modelu oceny efektywnosci
portu morskiego dla menedzerdw.

Przeprowadzona analiza wynikoéw pozwolita na stworzenie kryteriow oceny
efektywnosci dla poszczegolnych grup interesariuszy. Dla podmiotow zwigzanych z tadunkiem
oraz partneroOw w lancuchu dostaw zaproponowano po osiem kryteridow, wsrdd nich znalazty
si¢ takie jak np.: bezpieczenstwo portu, kongestia na bramie, czy przypadki uszkodzenia
tadunku?®®?,

Natomiast, dla linii zeglugowych zaproponowano zestaw szesnastu kryteriow, wsrod
ktérych wymieni¢ mozna migdzy innymi: dokladno$¢ wystawianych faktur, dostepnosé
przestrzeni magazynowej, oraz wystarczajaca wielko$é zaplecza“®,

Autorzy analizy zwracajg uwage, iz zaproponowana metoda ewaluacji efektywnosci
portu miedzy innymi w zakresie jakosci uslug zostala stworzona z mys$la o portach
péinocnoamerykanskich i dalsze badania beda sprowadzaly si¢ do przystosowania metody
do innych lokalizacji geograficznych oraz do empirycznej weryfikacji przedstawionych
ustalen®%4,

Co istotne, w ramach sugerowanego modelu oceny brakuje informacji dotyczacej

okreslania istotno$ci poszczego6lnych elementow ksztattujacych wspomniang efektywnosc.

399 M.R. Brooks, T. Schellinck, Measuring port effectiveness: what really determines cargo interests’ evaluations
of port service delivery?, Maritime Policy and Management, 42:7, 2015, s. 708.

400 |bidem, s. 708.

401 T, Schellinck, M.R. Brooks, Developing an instrument to assess seaport effectiveness in service delivery,
International Journal of Logistics Research and Applications, 19:2, 2016, s. 143-157.

402 1bidem, s. 153.

403 1bidem, s. 152.

404 1bidem, s. 155-156.

- 106 -



Kolejnym zagadnieniem, na ktore warto zwroci¢ uwage przywotujac model SEAPORT,
jest brak sposobu okreslenia wptywu poszczegoélnych elementéw na siebie, co ogranicza
mozliwos¢ okreslenia skutecznych dziatah majacych na celu poprawe poszczegolnych
czynnikbw w sposob pozwalajagcy na zwigkszanie ogolnej efektywnosci w zakresie
dostarczanych ustug.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz problem dotyczacy oceny jako$ci ustug morskich
terminali kontenerowych opisywany jest w literaturze przedmiotu gléwnie w relacji do oceny
poziomu satysfakcji klienta. Ponadto, z geograficznego punktu widzenia, badano przede
wszystkim terminale znajdujace si¢ w Azji oraz w Ameryce Potnocnej. W ramach
prowadzonych badan niewystarczajaco skupiono si¢ na watkach zwigzanych z aspektami
srodowiskowymi w konteks$cie oceny jakos$ci ustug. Z prowadzonych badan tylko nieliczne

uwzglednialy te czynniki jako kluczowe*®.

Kilkukrotnie udowodniono, iz kategoria
,materialno§¢” jest najistotniejsza z punktu widzenia oceny jakosci ustug, jednak
nie realizowano badan, ktore pozwalatyby na powigzanie poszczegodlnych kategorii jakosci
ze sobg w zakresie ich relacji przyczynowo-skutkowych.,

Warto wspomnie¢, iz w literaturze nie po$wigcono duzo uwagi kwestiom zwigzanym
z oceng jakosci ustug polskich terminali kontenerowych. Prowadzone w tej materii badania
skupiaty si¢ gtéwnie na watkach zwigzanych z efektywnoscig techniczng lub na omdéwieniu
miernikéw pozwalajacych na ocene jakosci pracy terminalu“®®. Brakuje analiz poswieconych
subiektywnej ocenie jakosci ustug realizowanych w polskich terminalach kontenerowych.

Kolejnym istotnym problemem jest brak realizacji badan dotyczacych oceny stopnia
dojrzatosci procesowej morskich terminali kontenerowych w kontekscie ich powigzania
z jakoscig ustug. Takie badanie pozwolitoby na zweryfikowanie relacji zachodzacej pomigdzy
dojrzatoscig procesowa terminalu, a poszczegdlnymi wymiarami jakosci ustug. Istotnosé
tego zagadnienia wynika z faktu, iz klienci oceniaja ustugi, ktore sa ksztaltowane przez
poszczegdlne procesy, w zwigzku z powyzszym poprzez oceng jakosci ustug dokonywana jest
ocena jakosci procesow.

W celu dokonania powyzszej ewaluacji niezb¢ednym jest wykorzystanie odpowiednich
metod dotyczacych, z jednej strony, oceny stopnia dojrzato$ci morskich terminali

kontenerowych, oraz z drugiej strony oceny jako$ci ustug realizowanych przez terminale.

405 \/.V. Thai, The impact..., op. cit.; G.T. Yeo, V.V. Thai, S.Y. Roh, An analysis..., op. cit.

408 B, Wisnicki, L. Chybowski, M. Czarnecki, Analysis..., op. Cit., s. 12-13; B. Wisnicki, Mierniki jakosci terminali
kontenerowych [w:] Koniunktura w gospodarce swiatowej a rynki zeglugowe i portowe, red. H. Salomonowicz,
Wydawnictwo Kreos, Szczecin 2009, s. 279-290
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Rozdzial IV Metody badan dojrzatosci procesowej 1 jakosci ustug

morskich terminali kontenerowych

4.1 Metoda oceny poziomu dojrzalo$ci procesowej

4.1.1. Wielowymiarowy model oceny poziomu dojrzatosci procesowej morskich terminali

kontenerowych (MMPMMCT) — podstawowe zalozenia

Dokonanie kompleksowej oceny poziomu dojrzatosci procesowej badanej organizacji
jest mozliwe dzieki wykorzystaniu odpowiedniego narzedzia uwzgledniajacego jej
charakterystyke. Prezentacja narz¢dzia powinna zosta¢ poprzedzona interpretacja kilku pojec,
takich jak ‘model’, ‘ocena’, ‘rozwdj’ oraz ‘dojrzatosc’.

Model jest pojeciem wieloznacznym, jednak mozna je zdefiniowac jako pewien wzor,
pozwalajacy na uproszczenie i wyjasnienie badanego zjawiska i problemu*®’. Z kolei termin
‘ocena’ zdefiniowa¢ mozna jako okreslenie rozmiaru lub zakresu czegos, a takze jest to opinia
dokonana w wyniku analizy*®®. Rozwoj definiowany jest jako zjawisko, w ramach ktorego
przedmiot oceny w fazie pdzniejszej posiada przynajmniej jedng cech¢ w wyzszym stopniu
(lub jest bardziej ztozony) niz w fazie poczatkowej*®®. Z kolei rozwdj organizacji mozna
postrzega¢ jako odpowiedz na zmiany zachodzace w otoczeniu poprzez proces doskonalenia
struktur i sposobow zarzadzania®!®,

Termin dojrzatosci odnosi si¢ do sytuacji, w ktérej badane zjawisko osiggneto stan
ostatecznie uformowany, rozumianym jako ostateczny stan rozwoju lub procesu

ksztattowania*!!

. W ramach organizacji dojrzatos¢ traktowana jest jako konsekwencja
dojrzewania, wzrostu, rozwoju, zarzadzania zmianami oraz doskonalenia*'2. W tym miejscu
nalezy przedstawi¢ roznice pomigdzy pojeciem ‘dojrzatosci’ 1 ‘doskonatosci’.

Dojrzato$¢ odnosi si¢ do rosngcych mozliwosci organizacyjnych pozwalajacych
na powtarzalne sukcesy w zarzadzaniu, natomiast doskonatos$¢ okresla osiggniecie i utrzymanie

najwyzszego poziomu wynikoéw — takie rozgraniczenie sprawia, zé mozna zauwazyc,

407 K.M. Czarnecki, Nowy leksykon metodologiczny, Sosnowiec 2009, s. 103.

408 Stownik Jezyka Polskiego, Ocena, dostepne na: https://sjp.pwn.pl/slowniki/ocena.html - dostep 23.02.2022.
409 K.M. Czarnecki, Nowy..., op. cit., s. 103.

410 R, Bajer-Marczak, Model dojrzatosci procesowej w rozwoju organizacji [w:] Metody badania i modele rozwoju
organizacji, red. A. Stabryla, S. Wawak, Krakow 2012, s. 197.

41 Stownik Jezyka Polskiego, Dojrzatosé, dostepne na: https:/sjp.pwn.pl/szukaj/dojrzatosé.html - dostep
23.02.2022.

42 A Jurczuk, Wieloaspektowa identyfikacja i typologia zrédet niespdjnosci proceséw biznesowych, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Biatostockiej, Biatystok, 2009, s. 35-39.
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iz dojrzatos¢ jest pojeciem szerszym zakladajacym nie tylko skupienie si¢ na wynikach,
ale takze na sposobie zorganizowania przedsiebiorstwa*'?,

Bazujac na analizie literatury przedmiotu zaprezentowanej w rozdziale I oraz Il niniejsze;j
rozprawy, dostrzega si¢ brak istnienia modelu oceny dojrzatosci procesowej dla morskich
terminali kontenerowych. Z tego powodu autor proponuje autorski wielokryterialny model
dojrzatosci  procesowej dla  morskich  terminali  kontenerowych  MMPMMCT
(ang. Multidimensional Model of Process Maturity Assessment for Maritime Container
Terminals), ktory zostatl zaprojektowany zgodnie z wystepujaca w literaturze koncepcja
tworzenia modeli oraz badaniami empirycznymi dotyczacymi oceny poziomu dojrzatoSci
procesowej organizacji*!4.

Proponowany model zostat opracowany z podzialem na poziomy i wymiary. Morskie
terminale kontenerowe sg podmiotami funkcjonujagcymi w ramach okreslonych zasad i tadow
korporacyjnych wystepujacych w sferze globalnej*’®. Z punktu widzenia tafcucha dostaw,
morskie terminale kontenerowe czesto sg czgsécig wigkszych grup kapitatowych zajmujacych
si¢ m.in. szeroko pojetym sektorem TSL. W ramach dziatalnosci tych organizacji istotng role
odgrywa efektywno$¢ realizowanych proceséw, co implikuje konieczno$¢ przynajmniej ich
zidentyfikowania, sformalizowania i opomiarowania.

Z powyzszego powodu w ramach modelu MMPMMCT dedykowanego morskim
terminalom kontenerowym znajdujg si¢ trzy poziomy zwigzane z wdrozeniem elementéw
podejscia procesowego w zarzadzaniu organizacja.

Ponadto, do kazdego z poziomdéw przyjeto wymiary pozwalajace na dlugookresowa
oceng dojrzatosci procesowej organizacji. W tabeli 9. przedstawiono charakterystyke wymiaru
dhugookresowego w MMPMMCT, natomiast w tabeli 10. zaprezentowano poziomy dojrzatosci

morskich terminali kontenerowych.

413 P, Sliz, Organizacja procesowo-projektowa..., Op. Cit., s. 166.

414 J. Becker, R. Knackstedt, J. Péppelbuss, Developing maturity models for IT management — a procedure model
and its applications, Business and Information System Engineering, vol. 1, nr 3, 2009; P. Sliz, Dojrzatosé¢
procesowa wspodtczesnych..., op. Cit., s. 86 oraz s. 144-159; P. Sliz, Elastycznos¢ procesowa organizacji. .., op.
cit., s. 59-74.

415 Przyktadem takich grup kapitatowych sg takie organizacje jak APM Terminals bedacy spotka-corka APM
Moller-Maersk lub PSA bedacy globalnym operatorem terminali kontenerowych.
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Tabela 9. Charakterystyka wymiaru dlugookresowego w MMPMMCT

Wymiar dlugookresowy Oznaczenie Charakterystyka

Rozwoj P+ Organizacja wykazuje cechy sprzyjajace osiggnieciu
WYyZszego poziomu

Stagnacja P Organizacja nie wykazuje ani rozwoju, ani regresu
elementoéw podejsécia procesowego

Regresja P- Organizacja  zaprzestaje wdrazania rozwigzan
procesowych — w dtuzszej perspektywie mozliwo$é
osiggnigcia nizszego poziomu

Zrédto: P. Sliz, Concept of the organization process maturity assessment, Journal of Economics & Management,
vol. 33, nr 3, 2018, s. 86.

Zakwalifikowanie organizacji do okreslonego wymiaru dhlugookresowego oznacza,
iz aktualnie wykorzystane metody zarzadzania procesami beda mialy jedng z trzech
konsekwencji w ramach poziomu dojrzato$ci procesowej: pogorszenie (regres) rozumiane jako
zakwalifikowanie do nizszego poziomu, jej utrzymanie (stagnacja) lub podwyzszenie (rozwoj)

rozumiane jako zakwalifikowanie do wyzszego poziomu.

Tabela 10. Poziomy dojrzato$ci procesowej morskich terminali kontenerowych

Poziom Oznaczenie Charakterystyka

Terminal przejawia wyjatkowa dojrzatos¢ w zakresie doskonalenia

P3 A+ .
procesow.

Wysoka zdolno$¢ terminalu do doskonalenia procesow dzieki
wykorzystaniu nowoczesnych metod zarzadzania. Terminal zarzadza
wplywem swojej dziatalnosci na $rodowisko naturalne nie tylko w
zakresie megaprocesOw 1 procesow glownych. Inicjatorami i
stymulatorami zmian oraz usprawnien sg WwSzySCy pracownicy
organizacji.

P3 A
Poziom 3.
Procesy
doskonalone

Brak strategii dotyczacej doskonalenia wszystkich proceséw w
perspektywie dtugookresowej. Stymulatorem zmian sg wymagania
P3 A- klienta. Wiedza traktowana jest jako kluczowy zasob, a terminal
szkolenia wewngtrzne w celu transferu uzyskanej wiedzy i/lub
umiejetnosci.

Opomiarowane procesy s3 zarzadzane, doskonalone sa gltownie
megaprocesy. Realizuje si¢ szkolenia bedace odpowiedzig na
P2 B+ prognozowane zmiany na rynku, ponadto terminal zwraca wigksza
uwage na wspieranie i akceleracj¢ rozwoju pracownikow m.in.
poprzez kierowanie ich na studia podyplomowe lub MBA.

Poziom 2.
Procesy W ramach terminalu coraz wiekszg uwage zwraca sie na zarzadzanie
zarzgdzane srodowiskowe, jednak wdrozone systemy norm z serii ISO 14000 lub
podobnych realnie nie funkcjonujg. Ro$nie znaczenie realizacji
P2B szkolen wynikajacych z biezacych potrzeb i zmian w organizacji oraz

obligatoryjnych szkolen podnoszacych kwalifikacje — szkolenia sg
traktowane jako element planu strategicznego i operacyjnego
terminalu. Kierownik wspomaga transfer wiedzy 1 umiejg¢tnosci
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Poziom Oznaczenie Charakterystyka
pomiedzy pracownikami, a takze kontroluje i interweniuje w
przypadku braku realizacji zatozonych celow.

Pomimo opomiarowania procesow brak decyzji o charakterze
zarzadczym na podstawie uzyskanych wynikéw. SzKolenia

P2 8- wewnetrzne dotyczace podnoszenia kwalifikacji maja charakter
fakultatywny.
Pomiar procesow jest realizowany W obszarze zarzadzania relacjami
w zakresie poziomu satysfakcji klienta. W organizacji realizowane sa
P1C+ szkolenia dla kadry kierowniczej oraz przeprowadzane s szkolenia

dla nowych pracownikow. Kierownicy poszczegdlnych dziatow
angazuja si¢ w rozwigzywanie probleméw w trakcie realizacji
procesu.

Pomiar procesoOw jest realizowany w obszarze zarzadzania
operacyjnego, strategicznego, ryzykiem oraz bezpieczenstwem w
zakresie wysokosci przychodow generowanych przez procesy.
P1C Pracownika traktuje si¢ jako samodzielnego cztonka zespotu
stymulujacego usprawnienia w calej organizacji. Szkolenia maja
charakter integracyjny, obligatoryjny i fakultatywny i sag dedykowane
dla pracownikow poszczeg6lnych dziatow.

Poziom 1.
Procesy
opomiarowane

Pomiar procesow realizowany jest powierzchownie, gtownie w
obszarze zarzadzania operacyjnego i strategicznego w zakresie czasu
i kosztu. Dodatkowg rolg pracownika jest inicjowanie usprawnien na
P1C- zajmowanym stanowisku. Szkolenia realizowane sg zgodnie z
zaplanowanym odgornie przez centralg spotki cyklem szkolen,
traktowane sa jako element motywacyjny lub nie sg realizowane w
ogole.

Poziom 0.
Procesy
zidentyfikowane
i sformalizowane

W terminalu procesy zostaly zidentyfikowane i sformalizowane,
PO D+ opomiarowanie procesow jest przypadkowe i zaklocone. Rolg
pracownika jest wykonywanie powierzonych mu zadan.

Zrédto: J. Chartampowicz, A.S. Grzelakowski, Maritime container terminal process maturity: a methodological
approach and empirical evidence, European Research Studies Journal, vol. 25, nr 2, 2022, s. 638-639.

W  przyjetym modelu zatozono, iz organizacja moze zosta¢ zakwalifikowana
do wyzszego poziomu dojrzatosci procesowej tylko w sytuacji spetnienia kryteriéw poziomu

nizszego.

4.1.2. Kryteria adaptacji podej$cia procesowego w organizacji na przyktadzie modelu
MMPMMCT

4.1.2.1. Kryteria adaptacji do pierwszego poziomu dojrzatosci wg modelu MMPMMCT

Morskie terminale kontenerowe s3a podmiotami nalezagcymi do réznych grup
kapitalowych funkcjonujacych w ramach okre§lonego tadu korporacyjnego. Z racji
charakterystyki obiektu, jakim jest terminal, mozna zatozy¢, iz identyfikacja i formalizacja

realizowanych proceséw jest warunkiem wstepnym sprawnego i efektywnego dziatania.
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Pierwszym  krokiem do  weryfikacji  spelnienia ~ warunkow  koniecznych
do zaszeregowania badanych terminali przynajmniej do pierwszego poziomu wedtug przyjetej

autorskiej metody jest prawidlowe zrozumienie pojecia procesu W badanym terminalu (tab. 11).

Tabela 11. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace operowania i poprawnej interpretacji pojecia
proces oraz stopnia formalizacji architektury proceséw

Koq . Kryterium odpowiedzi Oznacgenle Punktacja
odpowiedzi poziomu

Proces to zbidr sekwencyjnie wykonywanych czynnosci,
ktérych celem jest wytworzenie wartosci dodanej. Dla

I.1. . . \ PO D+ 2
wszystkich zidentyfikowanych proceséw stworzono mapeg
przebiegu procesu
Proces jest to zbior niepowtarzalnych, zwigzanych ze soba
czynno$ci, ktorych realizacja musi by¢ zakonczona w

1.2. okre$lonym terminie bez przekraczania ustalonego budzetu. POD 0
Mapy przebiegu proceséw sa stworzone tylko dla wybranych
projektow

1.3. W terminalu nie operuje si¢ pojeciem proces POD 0
Zbior powtarzalnych czynno$ci, ktéore nie sa w pelni

1.4. : POD 0
sformalizowane

Zroédto: P. Sliz, Dojrzalosé procesowa wspétczesnych..., op. cit., s. 96-98.

Kolejnym etapem kwalifikacji terminalu do okreslonego poziomu dojrzatosci procesowe;j
jest weryfikacja opomiarowania poszczegolnych obszarow zarzadzania (tab. 12). W ramach
tego sposobu dziatania uznano, iZ w organizacji znajdujacej si¢ na pierwszym poziomie
koniecznym jest opomiarowanie procesOw w ramach zarzadzania strategicznego
| operacyjnego.

Z racji roli i charakterystyki morskich terminali kontenerowych aspekty dotyczace
zarzadzania ryzykiem 1 bezpieczenstwem réwniez traktowane sa jako kluczowe w ramach

kwalifikacji do poziomu pierwszego*®.

Tabela 12. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace opomiarowania procesdéw w ramach
poszczegodlnych obszaréw zarzadzania

Koq . Kryterium odpowiedzi Oznac;eme Punktacja
odpowiedzi poziomu

I.1. Zarzadzanie ryzykiem P1C 0,3

1.2. Zarzadzanie operacyjne i strategiczne P1C- 0,2

416 Wiecej o zarzadzaniu ryzykiem w terminalu kontenerowym oraz o wplywie ryzyka na efektywnoé
funkcjonowania morskich terminali kontenerowych mozna znalez¢ miedzy innymi w nastepujacych publikacjach:
P.L. Pallis, Port Risk Management in Container Terminals, Transportation Research Procedia, vol. 25, 2017; B.
Gunes, G. Kayisoglu, P. Bolat, Cyber security risk assessment for seaports: A case study of a container port,
Computers and Security, vol. 103, 2021.
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o de:v(\)/(ije dzi Kryterium odpowiedzi 02222?32:3 Punktacja
1.3. Zarzadzanie wiedzg i zasobami ludzkimi P2 B- 0,5
11.4. Zarzadzanie relacjami z klientami P1C+ 0,4
I1.5. Zarzadzanie srodowiskowe P2 B+ 0,7
1.6. Zarzadzanie bezpieczenstwem P1C 0,3
1.7. Zarzadzanie zmiang P3 A- 0,7
11.8. Nie wiem POD 0
1.9 W ramach organizacji nie dokonuje si¢ pomiar6w procesow POD 0

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Weryfikacja opomiarowania obszaréw zidentyfikowanych i sformalizowanych procesow

moze by¢ postrzegana jako kolejna przestanka zaszeregowania terminalu do okre§lonego

poziomu dojrzatosci procesowej zgodnie z autorskg metodg MMPMMCT (tab. 13). W ramach

organizacji procesowej sposob pomiaru procesow powinien skupia¢ si¢ na koncowym efekcie,

za ktory klient jest gotow zaptaci¢ okreslong ceng*’.

Tabela 13. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace opomiarowania zidentyfikowanych procesow

w organizacji

o dp}cfv(\)/(ije dzi Kryterium odpowiedzi OZB%Z?gnmiﬁ Punktacja
1.1 Koszt realizacji procesu P1C- 0,25
11.2. Wysokos¢ przychodéw wygenerowana przez proces P1C 0,5
11.3. Czas realizacji procesu P1C- 0,25
1.4, Zgﬁg(ﬁaén[;;agzgﬁgkﬁgkio zamian 16l w organizacji wzgledem P1 C+ 0,75
I1.5. Poziom satysfakcji klienta zewnetrznego P2 B- 0,8
1.6 Poziom satysfakcji klienta wewnetrznego P2 B- 0,8
I1.6. Nie wiem PO D+ 0
1n.7. Pomiary nie sa wykonywane PO D+ 0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa organizaci..., s. 530-542.

W organizacji procesowej pozadana rola pracownika jest wystepowanie jako

samodzielnego czlonka zespotu wspierajacego 1 stymulujacego usprawnienia procesOw

w ramach catej

organizacji*®.

417 P, Grajewski, Procesowe..., Op. Cit., s. 183.

418 |bidem, s. 183.
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Dokonujac oceny na pierwszym poziomie w przyjetej metodzie ewaluacji poziomu
dojrzatosci procesowej morskich terminali kontenerowych, niezbednym jest postrzeganie
pracownika przynajmniej jako wykonawcy przypisanych zadan, bedacego jednocze$nie

inicjatorem usprawnien w ramach swojego stanowiska (tab. 14).

Tabela 14. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace pozadanej roli pracownika

Koq . Kryterium odpowiedzi Oznac;enle Punktacja
odpowiedzi poziomu

IV.1. Rola wykonawcy biegltego w obszarze przypisanych zadan PO D+ 0,55

V2 qua W|eloz.adar.1.|owego realizatora w obszarze wybranego PO D+ 0,55
dziatu organizacji

V3. Rola .wykonawcy przyp{sanych zadan i inicjatora usprawnien P1 C- 0,75
na zajmowanym stanowisku

IV 4 Rola samodzielnego cztonka zespotu wykonujacego zadania i P1C 1

o stymulujacego usprawnienia w przestrzeni calej organizacji
IV.5. | Zadna z powyzszych POD 0

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Sliz, Dojrzatos¢ procesowa organizaci..., s. 530-542.

Identyfikacje¢, formalizacje i mozliwos¢ realizacji pomiaru procesOw nalezy postrzegaé
jako warunek konieczny niezbedny do kwalifikacji organizacji na pierwszym poziomie

dojrzato$ci procesowej w proponowanej metodzie pomiaru.

4.1.2.2. Kryteria adaptacji do drugiego poziomu dojrzatosci wg modelu MMPMMCT

W ramach pozycjonowania terminalu na drugim poziomie dojrzatosci procesowej nalezy
okresli¢ role kierownika z punktu widzenia perspektywy strategii i celow*!® (tab. 15).
Najbardziej pozadang rolg bedzie wspieranie pracownikOw w cigglym usprawnianiu procesow

poprzez wspomaganie transferu wiedzy i umiejetnosci pomiedzy pracownikami®?°,

Tabela 15. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace pozadane;j roli kierownika

Koq . Kryterium odpowiedzi Oznac;eme Punktacja
odpowiedzi poziomu
V1 Kierowanie i monitorowanie realizacji zadan podleglego P1C 03

dziatu, pionu lub departamentu

Kierowanie i monitorowanie realizacji zadan podlegtego
V.2, dziatu, pionu lub departamentu i rozwigzywanie problemow P1C+ 0,5
w trakcie realizacji procesu

419 p, Sliz, Organizacja procesowo-projektowa,. ... op. cit., s. 198.
420 p, Sliz, Dojrzatosé procesowa wspétczesnych..., op. Cit., s. 103.
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Koq . Kryterium odpowiedzi Oznac;enle Punktacja
odpowiedzi poziomu
Wspomaganie transferu wiedzy i umiej¢tnosci migdzy
V.3. o - : P2B 0,9
pracownikami, oraz kontrolno-interwencyjna
V.4, Specjalisty, biegltego w realizacji zadan w wybranym dziale P1C- 0,1
V.5. Zadna z powyzszych P1C- 0

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: P. Sliz, Dojrzalos¢ procesowa organizaci..., s. 530-542.

W przyjetej metodzie MMPMMCT duza rolg odgrywaja szkolenia realizowane w ramach
organizacji, zarowno w aspekcie dotyczacym formy realizacji szkolen, jak réwniez ich
charakteru (tab. 16).

Najbardziej pozadanymi rodzajami szkolen sg te, wynikajgce z prognozowanych zmian
na rynku, co pozwoli organizacji na wigksza elastyczno$¢ procesowa. Takie podejscie bedzie
znamienne dla organizacji postrzeganej jako organizacja na drugim poziomie dojrzatosci

wedtug przyjetej metody pomiaru.

Tabela 16. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace rodzaju szkolen realizowanych w ramach

organizacji
Koq . Kryterium odpowiedzi Oznacgenle Punktacja
odpowiedzi poziomu

VI Szkoleyla realizowane sa zgodple z zaplanowanym cyklem p1 C- 01
szkolen przez lub centralg spotki

V12, Obllgatoryjne szkolenia dla pracownikéw poszczegdlnych p1C 0,15
dziatow

VK Fa.kulrtatywne szkolenia dla pracownikéw poszczegdlnych p1C 0,15
dziatow

Vi.4. Obligatoryjne szkolenia korporacyjne dla kadry kierowniczej P1C+ 0,2

VI.5. Fakultatywne szkolenia korporacyjne dla kadry kierowniczej P1C+ 0,2
Dodatkowe, fakultatywne, szkolenia wynikajace z biezacych

VI.6. potrzeb realizowane sa przez specjalistyczne organizacje P2B 0,3
zewnetrzne

V1T, Obllga_tory_J_ne okresowe szkolenia zwigzane z podnoszeniem P2 B 0.3
kwalifikacji

V8. Faku.ltgtyvxfpe okresowe szkolenia zwigzane z podnoszeniem P2 B- 0,25
kwalifikacji

VI.9 Szkolenia wynikajace z prognozowanych zmian na rynku P2 B+ 0,35

VI.10 | W organizacji realizowane sa szkolenia wewnetrzne P2 B- 0,25

VI.11 Szkolenia nie sa realizowane P1C- 0

Zrodto: Opracowanie whasne oraz na podstawie: P. Sliz, Dojrzatosé procesowa organizacji..., s. 530-542.
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Kolejnym istotnym elementem jest okreslenie charakteru realizowanych szkolen
w aspekcie ich umiejscowienia i wptywu na dziatalno$¢ strategiczng i operacyjng terminalu
(tab. 17). Najbardziej pozadanym typem szkolen bedg takie, ktore sg Scisle skorelowane

z realizacja planow strategicznych oraz zarzadzaniem zmianami*??,

Tabela 17. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace charakteru realizowanych szkolef

Koq . Kryterium odpowiedzi Oznac;enle Punktacja
odpowiedzi poziomu

VII.1. Szkolenia kreuja rozwoj kompetencji i umiejgtnosci P2B 0,3

VII2. Szkolenia w zakresie poglqblanla wiedzy w formie kierowania P B+ 0,35
na np. studia MBA, studia podyplomowe

VI3, Szkol;ma- 53 elementem planu strategicznego i operacyjnego P B 03
organizacji

VIil4. Szkolenia sg jednym z elementow systemu motywacyjnego P1C- 0,1

VIIL.5. Szkolenia o charakterze integracyjnym P1C 0,15

VILG. Szkolenia usw1ada1_nlajq korzysci 1 zagrozenia wynikajace z P2 B+ 0,35
zaplanowanych zmian

VIILT. Szkolenia nie sg realizowane P1C- 0

Zrédto: Opracowanie wlasne oraz na podstawie: P. Sliz, Dojrzalo$¢ procesowa organizacji..., s. 530-542.

Traktowanie wiedzy jako zasobu majacego bezposredni wplyw na efektywnosé
i sprawno$¢ funkcjonowania organizacji jest skorelowane ze zdolnoscig przedsigbiorstwa
do przyspieszania procesu innowacji*?2.

Funkcjonowanie w turbulentnym otoczeniu wptywa na potrzebg generowania informacji
i wiedzy, a nie tylko ich efektywne przetwarzanie*3, Wprowadzenie orientacji procesowej
w ramach organizacji pozwala na przeprowadzenie diagnozy wiedzy w zakresie procesOw
odpowiedzialnych za jej pozyskiwanie i tworzenie*?*,

Rozwinigciem pytania VI i VII jest kwestia dotyczaca szkolen wewngtrznych (tab. 18),
ktore traktowa¢ mozna jako katalizator przeptywu wiedzy wewnatrz organizacji. Najbardziej

pozadang sytuacja, bedzie taka, w ktorej inicjatorami szkolen, majacych na celu przekazywanie

4213, Jack, J. Hyman, F. Oshorne, Small entrepreneurial ventures culture, change and the impact on HRM: A
critical review, Human Resource Management Review, vol. 16, 2006, s. 459-462.

422 S K. Singh, S. Gupta, D. Busso, S. Kamboj, Top management knowledge value, knowledge sharing practices,
open innovation and organizational performance, Journal of Business Research, vol. 128, 2021, s. 795.

423 p_ Grajewski, Organizacja procesowa.. ., op. Cit., s. 31.

424 . Brzezinski, D. Bubel, Predylekcja organizacji do koncepcji zarzqdzania wiedzq w dyskursie procesowosci
[w:] Wielowymiarowos$¢ podejscia procesowego w zarzqdzaniu, red. A. Bitkowska, E. Weiss, Wyzsza Szkota
Finansow i Zarzadzania, Warszawa 2016, s. 38.
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wiedzy, beda pracownicy. Takie dzialania umozliwiaja doskonalenie istniejacych procesow,

o jest symptomem organizacji o najwyzszym, trzecim poziomie dojrzatosci procesowe;.

Tabela 18. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace realizacji szkolen wewngtrznych

Koql . Kryterium odpowiedzi Oznacgenle Punktacja
odpowiedzi poziomu

VI Sa wymk}em inwencji pracownikow w przekazywaniu wiedzy P3 A- 05
uzyskanej na szkoleniach zewnetrznych

VIII2. Wynllfaja}“ z wlasnej inicjatywy, np. biezacych zmian w P2 B 0,35
organizacji

VII1.3. | Realizowane sg w sposob planowany i/lub cykliczny P1C+ 0,25

VIIl.4. | Sarealizowane dla nowych pracownikow organizacji P1C+ 0,25

VIIL5. | Szkolenia wewngtrzne nie sg realizowane P1C- 0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Sliz, Dojrzalosé procesowa organizacji..., s. 530-542.

Spetnienie przez terminal kryteriow opisanych powyzej sprawia, iz mozna zaszeregowac
badany obiekt do drugiego poziomu dojrzatosci procesowej, czego wyrazem bedzie Swiadome

zarzadzanie procesami realizowanymi w organizacji.

4.1.2.3. Kryteria adaptacji do trzeciego poziomu dojrzatosci wg modelu MMPMMCT
Wyrazem skutecznej 1 efektywnej wymiany wiedzy skutkujacej mozliwoscia

doskonalenia procesOw jest charakter usprawnien dokonywanych w ramach organizacji.

Usprawnienia powinny dotyczy¢ nie tylko wybranych procesow, czy obszarow, ale przestrzeni

calej organizacji, ponadto powinny by¢ inicjowane przez wszystkich pracownikow (tab. 19).

Tabela 19. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace charakterystyki usprawnien w organizacji

Kod Oznaczenie

odpowiedzi Kryterium odpowiedzi poziomu Punktacja

Usprawnienia wynikajg z rachunku kosztéw prowadzonych dla
IX.1. poszczego6lnych dziatan w oparciu o sformulowane nos$niki P3 A 0,2
kosztow dziatan

Usprawnienia przeprowadzane sg w trakcie realizacji procesu

IX.2. . . . T P2B 0,1
— realizowane sg na biezaco w trakcie realizacji procesu

1X.3. Usprawnienia sg inicjowane przez pracownikow P3 A 0,2

IX.4. Podejmowane sg na podstawie wskazan klienta P3 A 0,2

IX 5. Usprawnienia rozpoczynaja sig od zaplanowania przebiegu i P B 01
terminu realizacji procesu

IX.6. Usprawnienia sa inicjowane przez centrum planujgce (np. P B 01

producent, importer, zarzad spotki)
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Kod Oznaczenie

odpowiedzi Kryterium odpowiedzi poziomu Punktacja

Usprawnienia planowane sag w oparciu o zidentyfikowane
IX.7. zagrozenia zewngtrzne lub wewngtrzne organizacji (np. P2B 0,1

kryzys)
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Sliz, Dojrzalosé procesowa organizacji..., s. 530-542.

Struktura organizacyjna wyznacza ramy funkcjonowania organizacji zaréwno

5

w plaszczyznie regulacyjnej, jak i operacyjnej*?®. Wystepujaca w organizacji struktura

organizacyjna jest wyrazem przyjecia podejsScia procesowego jako alternatywy dla zarzadzania

w sposob funkcjonalny (tab. 20) 4%,

Wzorcowym rozwigzaniem wspierajagcym dyskontowanie korzysci wynikajacych
z implementacji orientacji procesowej jest wdrozenie modelu struktury procesowej

charakteryzujace;j sic podzialem procesow ze wzgledu na rodzaj klienta*?’.

Tabela 20. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi ma pytanie dotyczace funkcjonujacej w organizacji struktury
organizacyjnej

0 dp}:v(\)/(ije dzi Kryterium odpowiedzi 02222?5213 Punktacja
X.1. Procesowa P3 A 1
X.2. Macierzowa P2 B+ 0,75
X.3. Funkcjonalna (np. liniowa, liniowo-sztabowa) P1C 0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Sliz, Organizacje procesowo-projektowe. .., s. 201.

Istotnym czynnikiem doskonalenia procesow jest wykorzystanie odpowiednich metod
zarzadzania (tab. 21). Za najbardziej pozadane rozwigzania umozliwiajace doskonalenie
procesOw uzna¢ mozna metode Six Sigma, metode ABC oraz metod¢ kreowania wartosci

dodanej*?8.

425 p_Sliz, Organizacja procesowo-projektowa..., op. cit., s. 122.

42 |bidem, s. 123.

427 Zob.: P. Grajewski, Organizacja..., op. cit., s. 160; P. Sliz, Organizacja procesowo-projektowa..., 0p. Cit., s.
123-126.

428 Obszerna analiza zalozen koncepcji Six Sigma zostala opisana w: S. Doroszewicz, A. Tyszkiewicz, Systemowe
podejscie do zarzqdzania jakoscig wedtug koncepcji Six Sigma, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw,
158, 2017. Natomiast charakterystyka kreowania wartosci dodanej dla interesariuszy zostala przedstawiona
mi¢dzy innymi w: H. Pachniarek, M. Szarek, Kreowanie wartosci dodanej dla interesariuszy — studium przypadku
firmy handlowo ustugowej, Zarzadzanie i Finanse Journal of Management and Finance, vol. 15, nr 2, 2017.
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Tabela 21. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowanych metod zarzadzania

Koq . Kryterium odpowiedzi Oznac;enle Punktacja
odpowiedzi poziomu

XI.1. Metody asymetryczne (np. analiza Pareto) P3 A 0,2

Xl1.2. Metoda ABC P3 A+ 0,25

X1.3. Metoda Six Sigma P3 A+ 0,25

X|.4. Metoda kreow:'mla warto$ci dodanej (wartosci organizacji, P3 A 0.2
metody marketingowe)
Benchmarking (poréwnanie rezultatdw procesow z procesami

XL.5. w innych organizacjach skupionych w tej samej grupie P2 B 0,1
kapitatowej)

X1.6. Metody analiza zdolno$ci procesu (np. karty kontrolne, P3 A 0.2
statystyczna kontrola procesu itd.)

Zrédto: Opracowanie wlasne oraz na podstawie: P. Sliz, Dojrzalo$¢ procesowa organizacji..., s. 530-542.

Wspotczesnie terminale kontenerowe musza podejmowacé si¢ wyzwania zwigzanego

z ograniczaniem negatywnego wplywu swojej dziatalnosci na $rodowisko naturalne®?®.

Aspekty dotyczace tego zagadnienia majg coraz wigksze znaczenie rowniez na etapie

430

planowania umiejscowienia terminalu w okre§lonym porcie™”.

W pierwszej kolejnosci nalezy okresli¢, czy badany terminal wdrozyt system norm z serii

ISO 14000, lub inny podobny, a takze czy wprowadzony system realnie funkcjonuje w ramach

organizacji (tab. 22).

Tabela 22. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace funkcjonowania systemu zarzadzania

srodowiskowego ISO 14000 w organizacji

Kod . Lo Oznaczenie .
odpowiedzi Kryterium odpowiedzi poziomu Punktacja
XII.1. Tak, wprowadzono system norm z serii ISO 14000 P3A 1
Tak, wprowadzono system norm z serii 1SO 14000 lub

XI1.2. 7 L L P2B 0,25
podobnych, ale realnie nie funkcjonuja one w organizacji
W organizacji funkcjonuje inny niz oparty na ISO system

XI1.3. zarzadzania S$rodowiskowego (np. PERS lub standardy P3 A 1
korporacyjne)

XIl.4. Nie P1C 0

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Kolejnym krokiem jest weryfikacja, w ktorych obszarach funkcjonowania organizacji

kontroluje si¢ wptyw dziatalno$ci na $srodowisko naturalne (tab. 23). Im wigkszy obszar

429 Cz. Christowa, M. Christowa-Dobrowolska, Porty..., op. cCit., s. 17.
430N. Giuffrida, M. Stojakovi¢, E. Twrdy, M. Ignaccolo, The importance of Environmental Factors in the Planning
of Container Terminals: The Case Study of the Port of Augusta, Applied Sciences, vol. 11, 2021.
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kontrolowania tym wigksza szansa na ograniczanie wydzielania szkodliwych dla $rodowiska
GHG (ang. Green House Gases) do atmosfery*3L,

Monitorowanie i kontrola poszczego6lnych operacji realizowanych na terminalu pozwala
na zarzadzanie i/lub udoskonalanie procesoOw w sposéb umozliwiajacy zmniejszenie

negatywnego wplywu na srodowisko naturalne.

Tabela 23. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace obszaro6w kontrolowanych w ramach
wplywu na $rodowisko naturalne

Kod Kryterium odpowiedzi Oznaczenie | Punktacja
odpowiedzi poziomu

X111 bOupr«i:\gjai rzii:?glsfta)(relaCJa burta-nabrzeze, nabrzeze-burta, P3 A 0.2
XI1.2. Operacje ladowe P3 A 0,2
XI1.3. Operacje na placu sktadowym P2 B+ 0,15
XI1.4. Operacje w magazynach P2B 0,1
X115, Operacje ksiggowo-kadrowe P3 A 0,2
XI11.6. Operacje marketingowe P3 A+ 0,25
XII.7. Nie wiem P1C 0

XI111.8. Pomiary nie sa3 wykonywane P1C 0

Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Ostatnim elementem dotyczacym oceny wptywu dziatalnos$ci organizacji na srodowisko
naturalne jest monitorowanie poszczegdlnych elementéw zanieczyszczajacych Srodowisko.
Cze$¢ z nich, takich jak aspekty zwigzane z woda, czy gleba sg stale realizowane przez porty
i terminale np. w ramach implementacji systemu PEARL*%,

Im wigksza liczba monitorowanych czynnikow tym wigksza szansa na doskonalenie
metod operacyjnych shuzacych optymalizacji 1 zmniejszeniu negatywnego wplywu

na srodowisko naturalne (tab. 24).

4L C. Iris, J.S. Lee Lam, A review of energy efficiency in ports: Operational strategies, technologies and energy
management systems, Renewable and Sustainable Energy Reviews, vol. 112, 2019, s. 171-172.

432 p, Sedo, L. Diaz, V. Gracia, J. Piolle, V. Kerbaol, A. Michail, N. Kitson, N. Pittam, M. Stelmaszczuk, PEARL
— system do zarzqdzania srodowiskiem portowym, Archiwum Fotogrametrii, Kartografii i Teledetekcji, 2009, vol.
20, s. 387-396.
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Tabela 24. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace elementéw poddawanych monitorowaniu w

ramach ich wptywu na srodowisko naturalne

Kod Kryterium odpowiedzi Oznaczenie | Punktacja
odpowiedzi poziomu
XIV.1. Stezenie tlenkow siarki (SOx) P3 A 0,2
XIV.2 Stezenie BTEX (Benzen, Toluen, Etylobenzyn, Ksylen) P3 A 0,2
XIV.3. Stezenie tlenkow azotu (NOX) P3 A 0,2
XIV.A4. Stezenie tlenkow wegla (COx) P3 A 0,2
XIV.5. Stezenie pytow zawieszonych PM25 i PM10 P3 A 0,2
XIV.6. Poziom hatasu P2 B 0,1
XIV.7. Jakos¢ wody P2B 0,1
XIV.8. Metnos¢ wody i procesy zachodzace w osadach dennych P2B 0,1
XIV.9. Poziom zanieczyszczenia gleby P2B 0,1

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Rozszerzeniem powyzszych kwestii jest proba polaczenia obszaréw kontrolowanych

w ramach wplywu na S$rodowisko z elementami zanieczyszczajacymi

srodowisko.

W ten sposdb mozliwym jest dokladne sprecyzowanie miejsc, w ktdrych poszczegodlne

elementy sa kontrolowane (tab. 25).

Tabela 25. Odpowiedzi do pytania dotyczacego monitorowanych elementéw w aspekcie ich negatywnego
wplywu na srodowisko w zaleznosci od miejsca wystepowania

Operacje Operacje Pomiary nie
Operacje | Operacje | naplacu Operacje w | ksiggowo- | Operacje sa
burtowe ladowe sktadowym | magazynach | kadrowe marketingowe | wykonywane

Stezenie tlenkow
siarki (SOx)

Stezenie BTEX
(Benzen, Toluen,
Etylobenzyn,
Ksylen)

Stezenie tlenkow
azotu (NOx)

Stezenie tlenkow
wegla (COx)

Stezenie pylow
zawieszonych
PM25 i PM10

Poziom hatasu

Jakos¢ wody

Metnos¢ wody i
procesy

zachodzace w
osadach dennych

Poziom
zanieczyszczenia

gleby

Zrbdto: Opracowanie wlasne.
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Ostatnim krokiem w kompleksowym okresleniu poziomu dojrzatosci procesowej przy
wykorzystaniu autorskiej metody MMPMMCT jest ocena wzajemnych relacji zachodzacych
pomiedzy réznymi obszarami zarzadzania (procesami, ryzykiem, operacyjnym i strategicznym,
wiedzg i zasobami ludzkimi, relacjami, srodowiskowym, bezpieczenstwem, zmiang), co zostato

zaprezentowane w tabeli 26.

Tabela 26. Macierz do odpowiedzi na pytanie dotyczace wzajemnych relacji poszczeg6lnych obszarow
zarzadzania terminalem kontenerowym

Czynnik B . | Zarzadzanie .
. | Zarzadzanie . . Zarzadzanie . . .
Zarzadzanie oneracyine i wiedzg i relaciami z Zarzadzanie Zarzadzanie  |Zarzadzanie
Zarzadzanie ryzykiem StF:‘ateg)i/(J:zne Zasobz_im_i inerJ'l tami $rodowiskowe | bezpieczenstwem | zmiang
Czynnik A procesami ludzkimi
Zarzadzanie
procesami
Zarzadzanie
ryzykiem
Zarzadzanie
operacyjne i

strategiczne

Zarzadzanie wiedza
i zasobami ludzkimi

Zarzadzanie
relacjami z
Klientami

Zarzadzanie
$rodowiskowe

Zarzadzanie
bezpieczenstwem

Zarzadzanie zmiang

Zrodto: Opracowanie wilasne.

W kazdym z obszaré6w wystepuja procesy, ktorymi nalezy zarzadzaé, ponadto obszary
te w wielu przypadkach beda si¢ przenika¢. Wiedza dotyczaca faktycznego wpltywu
zarzadzania procesami na pozostale obszary zarzadzania bedzie kluczowym aspektem
okreslajacym zarowno sama rol¢ zarzadzania procesami w badanej organizacji, jak rdwniez

jej charakter przyczynowo-skutkowy w zakresie innych obszarow.

4.1.2.4. Zestawienie ocen kryteriow odpowiedzi modelu MMPMMCT
W ramach zastosowanego modelu MMPMMCT przyjeto skale ocen dla poszczegdlnych

kodow odpowiedzi mieszczacych sie w przedziale Z = <0;1>. Poza pytaniem nr 1 (tab. 11) oraz
pytaniem nr 10 (tab. 20) respondenci mieli mozliwos$¢ zaznaczenia wielu odpowiedzi.

W pytaniu dotyczacym wdrozonego systemu zarzadzania srodowiskowego ISO uznano,
1z nawet w sytuacji, w ktérej w terminalu funkcjonujg rézne standardy (np. PERS oraz normy

z serii ISO 14000) maksymalna liczba punktéw to 1. Maksymalna liczba punktow mozliwych
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do uzyskania w przyjetym modelu MMPMMCT to 24,95, aczkolwiek pierwsze pytanie
w ramach przyjetej metody dotyczylo weryfikacji prawidtowosci interpretacji i operowania
pojeciem proces w terminalu oraz stopnia ich formalizacji, co rozumie¢ nalezy jako warunek
konieczny do mozliwosci zaszeregowania do poziomu pierwszego w przyjetej metodzie.

Wymogiem kwalifikacji terminalu do wyzszego poziomu jest spelnienie kryteriow
poziomu nizszego, Czego przejawem jest zaszeregowanie go w kategorii postrzeganej jako
rozw6j] w wymiarze dlugookresowym. Klasyfikacja terminalu w poszczegdlnych wymiarach
dtugookresowych dokonywana jest poprzez skonfrontowanie sumy punktow uzyskanej
w kryteriach adaptacji do okreslonego poziomu z przedzialami punktowymi umozliwiajagcymi
zaszeregowanie w wymiarze dlugookresowym.

Oznacza to, iz catkowita suma uzyskana przez terminal nie jest bezposrednig
determinantg zaszeregowania do konkretnego poziomu dojrzatosci procesowej, ale w ramach
okreslonych poziomow jest wyznacznikiem wymiaru dlugookresowego.

W ramach przyjetej metody uznano, iz kluczowymi aspektami umozliwiajacymi
zaszeregowanie organizacji na poziomie pierwszym jest opomiarowanie procesOw w obszarze
zarzadzania bezpieczenstwem, zarzadzania operacyjnego 1 strategicznego oraz zarzadzania
ryzykiem.

Ponadto, w zakresie miar wykorzystywanych do pomiaru proceséw stwierdzono,
iz organizacje znajdujace si¢ na pierwszym poziomie powinny korzysta¢ z miar zwigzanych
z kosztem i czasem realizacji procesu. Z kolei pracownik powinien by¢ wykonawca
przypisanych mu zadan oraz inicjatorem usprawniefn na zajmowanym stanowisku.

Spetnienie powyzszych warunkow oznacza zaszeregowanie organizacji na poziomie
pierwszym wedlug przyjetej metody oceny dojrzatosci procesowej. Poszczegdlne przedziaty
punktowe zwigzane z zaszeregowaniem do okreslonego poziomu i wymiaru dtugookresowego
prezentuja si¢ nastepujaco: P1 C- = <2; 4,55); P1 C =<4,55; 7,1); P1 C+ = <7,1; 9,65).

Warunkiem wstepnym zaszeregowania terminalu do poziomu drugiego, w przyjetej
metodzie MMPMMCT, jest spetnienie wspomnianych wyzej kryteriow w stopniu
umozliwiajacym zakwalifikowanie przedsigbiorstwa do kategorii P1 C+.

Z punktu widzenia rozwoju terminalu kluczowym aspektem jest rozwdj wiedzy
I umiejetnosci pracownikow realizowany poprzez roznego rodzaju szkolenia, tak wewngtrzne,
jak 1 zewnetrzne. Charakter realizowanych szkolen powinien by¢ dopasowany do charakteru
funkcji 1 zadan poszczegdlnych pracownikéw w kontek$cie rozwoju organizacji.

W ten sposob do najbardziej pozadanych typow szkolen pozwalajacych na ciagle

rozwijanie si¢ przedsigbiorstwa zaliczy¢ mozna te zwigzane z podnoszeniem kwalifikacji,
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tak obligatoryjne, jak i fakultatywne, oraz takie, ktore pozwalaja na rozwdj w zakresie
poglebiania wiedzy, np. w formie kierowania na studia podyplomowe lub MBA.

W celu akceleracji rozwoju znamienne jest realizowanie szkolen w sposob zaplanowany
1 cykliczny. Jednak warto nadmieni¢, iz sama realizacja szkolen nie zawsze bedzie wplywata
na catosciowy rozwdj terminalu — kluczowe sa dziatania zwiazane z transferem wiedzy
1 umiejetnosci zarowno w poszczegdlnych zespotach, jak rowniez dziatach, departamentach
1 catej organizacji.

Przypisanie tych zadan kierownikowi stanowi przestanke do okreslenia obiektu jako
podmiotu przejawiajacego wewnetrzne zdolnosci do ciagltego doskonalenia i usprawniania
procesoOw. Na poziomie drugim, wedlug przyjetej metody oceny dojrzatosci procesowej,
pozadana rola kierownika jest monitorowanie realizacji poszczegdlnych zadan oraz
rozwigzywanie problemow napotkanych w trakcie realizacji procesu.

Zagregowane przedzialy punktowe zwigzane z zaszeregowaniem do okreslonego
poziomu i wymiaru dlugookresowego prezentujg si¢ nastgpujaco: P2 B- =<9,65; 12,2); P2 B =
<12,2; 14,75); P2 B+ = <14,75; 17,3).

Warunkiem wstgpnym zaszeregowania organizacji do najwyzszego, trzeciego poziomu,
w metodzie MMPMMCT, jest spelnienic wspomnianych wyzej kryteribw w stopniu
umozliwiajacym zakwalifikowanie przedsiebiorstwa do kategorii P2 B+.

Droga do skutecznej implementacji orientacji procesowej w aspekcie akceleracji stopnia
dojrzatosci procesowej jest wdrozenie odpowiedniej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
W zakresie doskonalenia proceséw najskuteczniejszg strukturg organizacyjng jest struktura
procesowa’*33,

Ciagte doskonalenie procesoOw przejawia si¢, migdzy innymi, w formie realizacji
usprawnien wynikajacych ze wskazan klienta, pracownika, oraz w oparciu o zidentyfikowane
zagrozenia. Ponadto zastosowanie odpowiednich metod zarzadzania, takich jak np. elementy
lean management przejawiajace si¢ w formie metody Six Sigma, lub metody ABC, metody
analizy zdolno$ci procesu rowniez pozwalaja na skuteczniejszg analize poszczegdlnych
procesow w zakresie mozliwosci ich cigglego ulepszania i doskonalenia.

Kolejna kwestig zwigzang z mozliwoscig zakwalifikowania terminalu do najwyzszego
poziomu dojrzatosci procesowej jest zwickszona uwaga i $wiadomo$¢é wptywu dziatalnosci
operacyjnej na s$rodowisko naturalne. Wyrazem tej $wiadomosci jest wdrozenie

I funkcjonowanie w organizacji systemu zarzadzania Srodowiskowego.

433 p, Sliz, Organizacja procesowo-projektowa..., op. cit., s. 124-132
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Ponadto, kluczowym jest pomiar wptywu dziatalno$ci operacyjnej na zanieczyszczenie
srodowiska naturalnego w ramach operacji realizowanych na placu sktadowym, operacjach
burtowych, ladowych i w magazynach. Dodatkowo pomiary powinny by¢ wykonywane
dla takich aspektow zanieczyszczenia srodowiska jak stezenie tlenkow siarki, azotu, wegla,
pylow zawieszonych oraz poziomu hatasu, czy jakosci wody.

Zagregowane przedzialy punktowe zwigzane z zaszeregowaniem do okreslonego
poziomu i wymiaru dlugookresowego prezentujg si¢ nastepujgco: P3 A- =<17,3; 19,85); P3 A
=<19,85; 22,4); P3 A+ =<22,4; 24,95).

Poszczegdlne wartosci punktowe konieczne do uzyskania na poszczegdlnych poziomach

1 wymiarach wedtug przyjetej metodyki zaprezentowano w tabeli 27.

Tabela 27. Punktacja dla poszczegbdlnych poziomow i wymiarow wg autorskiej metody pomiaru dojrzatosci
procesowej morskich terminali kontenerowych

Poziom i
wymiar
Minimalna
suma punktow
na danym
poziomie

POD+ | P1C- | P1C | P1C+ | P2B- | P2B | P2B+ | P3A- P3A | P3A+

0 2 4,55 7,1 9,65 12,2 | 14,75 17,3 19,85 | 224

Zagregowana

. 0 4,55 7,1 9,65 12,2 | 14,75 17,3 19,85 224 | 24,95
suma punktow

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Okreslenie wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy poszczegdlnymi obszarami
zarzadzania, przedstawionymi W tabeli 26, stuzy poznaniu istotnosci poszczegdlnych obszaréw
w zakresie ich relacji przyczynowo-skutkowych. Metoda oceny tych relacji jest realizowana
poprzez wykorzystanie metody rozmyty DEMATEL, ktora zostala szerzej przedstawiona

w kolejnym podrozdziale.

4.2. Metody oceny jakoS$ci ustug morskich terminali kontenerowych

4.2.1. Metoda rozmyty DEMATEL

DEMATEL jest jedng z metod wspomagania podejmowania decyzji opracowang przez
E. Fontela i A. Gabusa w latach 70. XX wieku*®*. Pierwotnie zostata ona stworzona na potrzeby

realizacji projektu badawczego Decision Making Trail and Evaluation Laboratory of the

434 A, Gabus, E. Fontela, Perceptions of the World Problematique: Communication Procedure, Communicating
with those Bearing Collective Responsibility, (MATEL Report No. 1), Battelle Geneva Research Centre, Geneva,
Switzerland, 1973.
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Science and Human Affair Program realizowanego w Genewie w latach 1971-1976%°.
Zadaniem przedsigwzigcia bylo zbadanie relacji zachodzacych pomiedzy globalnymi
i regionalnymi problemami ekonomicznymi, gospodarczymi i spotecznymi®*®. W tym celu
do badania zaproszono 48 ekspertow, ktorzy odpowiadali na pytania dotyczace powigzan
pomiedzy 48 problemami*®’. Jego rezultatem bylo stworzenie wzajemnej mapy powigzan
0 charakterze przyczynowo-skutkowym dla omawianych kwestii.

Podczas analizy powigzan przyczynowo-skutkowych wewngtrz omawianego systemu
uzytecznym jest podejécie bazujace na modelowaniu strukturalnym*®. DEMATEL pozwala
na pokazanie wzajemnych relacji pomigdzy badanymi czynnikami, jak réwniez na graficzna
prezentacj¢ catkowitego wplywu poszczegdlnych czynnikow, zwigzkéw skutkowych oraz
analizy czynnikow zaleznych?®,

Mozliwo$¢ zrozumienia, identyfikacji oraz opisu kierunku i intensywnos$ci posrednich
i bezposrednich zalezno$ci pomiedzy poszczegdlnymi kryteriami spowodowata, iz DEMATEL

440 Metoda zostata

okazat si¢ pomocny i czesto wykorzystywany przez badaczy z catego Swiata
wdrozona w wielu réznych obszarach, takich jak migdzy innymi: wydajno$¢ tancucha dostaw,
analiza ryzyka w ramach zeglugi przybrzeznej i na otwartych wodach, jakos¢ ustug morskich
terminali kontenerowych, problemy zwigzane z handlem energia, czy zwigzek pomigdzy
zdolno$ciami motorycznymi, a ré6znymi umiejetnosciami zeglarskimi w aspekcie wyniku
sportowego*4!,

Wada wykorzystania tej] metody jest konieczno$¢ precyzyjnego okreslania zjawisk,

co w przypadku nauk spolecznych bywa problematyczne. Rozwigzaniem tego problemu jest

435 M. Dyczak, G. Ginda., Miejsce metody DEMATEL w rozwigzywaniu ztozonych zadan decyzyjnych, Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu, vol. 15 nr 5, 2015, s. 631.

436 |bidem, s. 631.

437 |bidem, s. 631.

438 g, Si, X. You, H. Liu, P. Zhang, DEMATEL Technique : A Systematic Review of the State-of-the-Art Literature
on Methodologies and Applications, Mathematical Problems in Engineering, 2018, s. 1.

439 |pidem, s. 1; C. Liaw, Y. Chang, K. Chang, T. Chang, ME-OWA based DEMATEL reliability apportionment
method, Expert Systems With Applications, 38(8), 2011, s. 9713-9723; J.J.H. Liou, L. Yen, G. Tzeng, Building
an effective safety management system for airlines, Journal of Air Transport Management, vol. 14, 2008, s. 20—
26.

440 Wyniki badan literaturowych przeprowadzonych z wykorzystaniem bazy Scopus pozwalajg stwierdzi¢, iz
latach 2006-2016 ukazato si¢ 346 artykulow w recenzowanych czasopismach naukowych [za:] S. Si, X. You, H.
Liu, P. Zhang, DEMATEL Technique..., 0p. cit., s. 1; Skumulowana liczba publikacji dotyczacych DEMATEL za
lata 1972-2014 wynosi ponad 600 [za:] M. Dyczak, G. Ginda, Miejsce metody DEMATEL..., op. cit., s. 633.
415 Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service quality evaluation and ranking..., op. cit. A. Mentes, H.
Akyildiz, M. Yetkin, N. Turkoglu, A FSA based fuzzy DEMATEL approach for risk assessment of cargo ships at
coasts and open seas of Turkey, Safety Science, vol. 79, 2015, s. 1-10.; M. Shafiee, F. Hosseinzadeh Lotfi, H.
Saleh, Supply chain performance evaluation with data envelopment analysis and balanced scorecard approach,
Applied Mathematical Modelling. 38(21-22), 2014, s. 5092-5112; J. Chartampowicz, Relationship between motor
skills and various sailing skills and sports performance — study using the DEMATEL approach, Baltic Journal of
Health and Physical Activity, vol. 14(2):13, 2022.
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wykorzystanie elementow logiki rozmytej, czego efektem jest rozwinigcie metody rozmyty
DEMATEL (ang. fuzzy-DEMATEL).

Wykorzystanie liczb rozmytych znalazto swoje zastosowanie do opisania zjawisk, ktore
czesto przedstawione sg w postaci stow potocznych 1 mogag zosta¢ wykorzystane przy
modelowaniu niekompletnej wiedzy eksperta/decydenta/respondenta badz nieostrych,
nieprecyzyjnych osadow badanych zjawisk czy opinii**2.

Wykorzystanie metody rozmytego DEMATEL (fuzzy-DEMATEL) mozna sprowadzi¢
do procedury ztozonej z kilku krokow**3.

Krok 1.: Bezposrednie relacje zachodzace pomigdzy elementami sg oceniane przez
ekspertow w ramach kwestionariusza ankietowego. Poréwnanie poszczegdlnych kryteriow
realizowane jest w oparciu o pigciostopniowa lingwistyczna skale 0-4, gdzie warto$¢ 0 oznacza
»brak wplywu”, 1 reprezentuje ,,maly wplyw”, 2 jest rozumiane jako ,wyrazny wplyw”,
3 to ,,duzy wptyw”, natomiast 4 oznacza ,,ekstremalny wptyw”. W ten sposob tworzona jest
kwadratowa macierz bezposredniego wptywu Z, w ktorej elementy znajdujace si¢ na gtdéwnej
przekatnej sg rowne 0.

Krok 2.. W celu zastosowania elementow logiki rozmytej niezbedne jest
przeprowadzenie rozmycia (ang. fuzzyfication). Jest to proces przeksztalcania wejSciowych
danych ilosciowych na pojecia lingwistyczne**,

Nastepnie korzystajac z wnioskowania w oparciu o trojkatng funkcj¢ przynaleznosci
nalezy dokonaé¢ konwersji przydzielonych ocen na tréjkatne liczby rozmyte**®. Trojkatne liczby
rozmyte charakteryzuja si¢ intuicyjno$cig 1 efektywno$cig okreslania niepewnosci
skomplikowanych systeméw poprzez relatywnie proste operacje*®.

Zbior trojkatnych liczb rozmytych oznaczony jest jako zbior A (&, b, ), w ktorym a oraz
¢ oznaczaja dolng i gorng granice warto$ci rozmytej, natomiast b oznacza warto$¢ najbardziej

mozliwg. Funkcja przynaleznosci ua(X) jest zdefiniowana nastepujaco®’:

42 D, Kuchta, Migkka matematyka w zarzqdzaniu. Zastosowanie liczb przedzialowych i rozmytych w
rachunkowosci zarzgdczej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2001, s. 8.

443 M. Shafiee, F. Hosseinzadeh Lotfi, H. Saleh, Supply..., op.cit., s. 5099-5100; M. N. Muhammad, N. Cavus,
Fuzzy DEMATEL method for identifying LMS evaluation criteria, Procedia Computer Science, vol. 120, 2017, s.
745-748.

44 K. Ficon, Zastosowanie rozmytych sterownikéw Mamdaniego do okreslania ryzyka wieloczynnikowego,
Zeszyty Naukowe Akademii Marynarki Wojennej, nr 3 (194), 2013, s. 76.

#“5\W. Torbacki, Ewaluacja wskaznikéw eksploatacyjnych w zarzqdzaniu flotq pojazdow przy wykorzystaniu logiki
rozmytej, Autobusy, vol. 6, 2017, s. 1105.

46 E E. Karsak, E. Tolga, Fuzzy multi-criteria decision-making procedure for evaluating advanced manufacturing
system investments, International Journal of Production Economics, vol. 69, 2001, s. 53.

47 1bidem, s. 62; W. Torbacki, Ewaluacja..., op. cit., 1105,
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0:x<a

| (x—a) .
o) as<x<b
(x—-¢)
h<x<
k(b_c)' b<x<c

0;x>c

@),

uy(x) =

Dzigki powyzszym operacjom mozliwa staje si¢ konwersja wartosci lingwistycznych

na tréjkatne liczby rozmyte, zgodnie ze skala zaprezentowana w tabeli 28448,

Tabela 28. Zwigzek pomigedzy warto§ciami lingwistycznymi i liczbami rozmytymi

WartoSci lingwistyczne Wartosci liczbowe Oznaczenie Trdjz’;:&:ieuby
Ekstremalny wplyw 4 EW (0,75;1; 1)
Duzy wptyw 3 DW (0,50; 0,75; 1)
Wyrazny wptyw 2 WW (0,25; 0,50; 0,75)
Maty wpltyw 1 MW (0; 0,25; 0,50)
Brak wptywu 0 BW (0; 0; 0,25)

Zrédto: Q. Deng, X. Liu, H. Liao, Identifying critical factors in the eco-efficiency of remanufacturing based on
the fuzzy DEMATEL method, Sustainability, vol. 7, 2015, s. 15536; W. Torbacki, Ewaluacja..., op. cit., s. 1105;
M. N. Muhammad, N. Cavus, Fuzzy DEMATEL..., op. Cit., S. 746.

Efektem powyzszych dziatan bedzie rozmycie macierzy bezposredniego wplywu Z.

Krok 3.: Wyostrzanie (defuzyfikacja — ang. defuzzification) rozumiane jako proces
zmiany jakoéciowych zmiennych wyjéciowych na zmienne ilosciowe**°. Sposrod dostepnych
metod wyostrzania za najskuteczniejsza uznaje si¢ metode $rodka ciezkosci®®,

Do glownych zalet tej metody zaliczy¢ mozna mniejsza rolg poszczegdlnych preferencji
decydentow®!. W metodzie $rodka cigzkosci parametr f (lub BNP) reprezentuje wartos¢
wyrazng (ang. crisp value), natomiast parametry a, b oraz ¢ oznaczajg parametry w trojkatne;j
liczbie rozmytej zdefiniowanej w kroku nr 2. Wyostrzenia dokonuje si¢ przy wykorzystaniu

nastgpujacego wzoru*°?;

48 Q. Deng, X. Liu, H. Liao, Identifying critical factors in the eco-efficiency of remanufacturing based on the
fuzzy DEMATEL method, Sustainability, vol. 7, 2015, s. 15536; W. Torbacki, Ewaluacja..., op. cit., s. 1105; M.
N. Muhammad, N. Cavus, Fuzzy DEMATEL..., op. Cit., S. 746.

49 Q. Deng, X. Liu, H. Liao, Identifying ..., op. cit.,, s. 1105.

450 Metoda ta wystepuje rowniez pod nazwa ,,najlepsza nierozmyta wydajno$é¢” (ang. Best Non-fuzzy Performance
— BNP), zob.: M. N. Muhammad, N. Cavus, Fuzzy DEMATEL..., op. Cit., s. 745.

41 G.-H. Tzeng, J.-Y. Teng, Transportation investment project selection with fuzzy multiobjectives, Transportation
Planning and Technology, vol. 17(2), 1993, s. 97-98.

42 M. N. Muhammad, N. Cavus, Fuzzy DEMATEL..., op. cit., s. 745; Q. Deng, X. Liu, H. Liao, Identifying..., op.
cit., s. 15536.
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f=lttl=d 4 g @),

Finalna wersja macierzy jest wynikiem agregaciji wszystkich macierzy czastkowych*3,

Krok 4.: Wyznaczenie znormalizowanej macierzy rozmytej bezposredniego wplywu X.
X=SXx1Z (5),

gdzie:
X — znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu,

_ 1
= — ,
Maxp<i<1 Xjq Zij)

Z — macierz rozmyta bezposredniego wptywu.

Krok 5.: Wyznaczenie macierzy rozmytej catkowitego wptywu T.

T=X(I-X)"! (6),
gdzie:
T — macierz rozmyta catkowitego wplywu

X — znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu,

I — macierz jednostkowa.

Struktura catkowitego wptywu moze mie¢ ztozony i skomplikowany charakter. Powoduje
to zaistnienie prawdopodobienstwa uwzglednienia informacji majacych niewielki wpltyw
na poszczego6lne elementy.

Uproszczenie i redukcja, rozumiana jako przedstawienie informacji charakteryzujacych
si¢ najsilniejszymi powigzaniami pomiedzy elementami jest realizowane poprzez wyznaczenie
wartosci progowej 84, Tradycyjne ujecie tej wartoéci sprowadza sie do subiektywnej oceny

progu przez ekspertow dokonujacych oceny*>®.

453 \W. Torbacki, Ewaluacja..., op. cit., s. 1106.

44 M. Dytczak, G. Ginda, Miejsce metody DEMATEL..., op. cit., s. 635.

45 G.-H. Tzeng, C.-H. Chiang, C.-W. Li, Evaluating intertwined effects in e-learning programs: a novel hybrid
MCDM model based on factor analysis and DEMATEL, Expert Systems with Applications, 2007, vol. 32, nr 4, s.
1032.; C.-W. Lin, G.-H. Tzeng, A value-created system of science (technology) park by using DEMATEL, Expert
Systems with Applications, 2009, vol. 36, nr 6, s. 9688.
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Kolejnym szeroko wykorzystywanym podej$ciem do okreslenia warto$ci progowej jest
wyznaczenie $redniej warto$ci z macierzy catkowitego wptywu T%°. Innym sposobem
na okre$lenie wartosci progowej jest metoda MMDE (ang. Maximum Mean De-Entropy)
wykorzystujaca pojecie entropii informacji*®’. W ramach zaproponowanej metody
przygotowano sze$¢ krokéw pozwalajacych na doktadniejsze okreslenie wartoéci progowej*®s,

W pierwszej kolejnosci nalezy przedstawi¢ trzy definicje umozliwiajace implementacje
wspomnianej metody**®. Najpierw nalezy stwierdzi¢, iz zmienna losowa n-elementowa moze
by¢ zapisana jako X =, z korespondujgcym prawdopodobienstwem P = {p1, p, ..., pn}, wOwczas

mozna zdefiniowac¢ entropie, H, z X w sposob nastgpujacy:

H(py, p2r--opn) = — 2 0ilgpi @)
Yiapi=1 (8)
pilgp; = 0,jeslip; =0 9)

Druga definicja okres$la, ze dla danego skonczonego dyskretnego schematu X, de-entropia

X jest oznaczana jako H® i definiowana nastepujaco*°:

11 1
HD:H(;,;,.--,_)_ H(pppz,---,pn) (10)

n

Zgodnie z powyzsza definicjg warto$é HP jest wigksza lub réwna 0.

Rezultatem implementacji metody DEMATEL jest stworzenie (i, j) elementowej
macierzy T, gdzie tjj odnosi si¢ do bezposredniego i posredniego wplywu czynnika xj na czynnik
xj. Kolejnym krokiem jest okre$lenie weztow nadawczych i odbiorczych?®6t,

Trzecia definicja brzmi w sposob nastepujacy: (i,J) elementowa macierz T jest okreslona

jako tjj i odnosi si¢ do bezposredniego wptywu relacji z czynnika Xi na czynnik xj. Dla kazdego

46 ], Sara, R.M. Stikkelman, P.M. Herder, Assessing relative importance and mutual influence of barriers for
CCS deployment of the ROAD project using AHP and DEMATEL methods, International Journal of Greenhouse
Gas Control, 41, 2015, s. 355.

47 M. Dytczak, G. Ginda, Miejsce metody DEMATEL..., op. cit., s. 637; C.-W. Li, G.-H. Tzeng, Identification of
a threshold value for the DEMATEL method: using the Maximum Mean De-Entropy Algorithm [w:] Cutting Edge
Research Topics on Multiple Criteria Decision Making, Communications in Computer and Information Science,
Springer, vol. 35, 2009, s. 789-796.

48 C.-W. Li, G.-H. Tzeng, Identification..., op. cit., s. 792.

49 1bidem, s. 792-794.

460 1bidem, s. 792.

461 1bidem, s. 793.
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tij, czynnik x; jest zdefiniowany jako wezef nadawczy, natomiast czynnik x; jest zdefiniowany
jako wezef odbiorczy*®?.

W nawigzaniu do powyzszych definicji macierz catkowitego wptywu T 0 rozmiarze
N x N moze byé postrzegana jako zbiér T z n? par uporzadkowanych elementow*®3. Kazdy
podzbior zbioru T moze by¢ podzielony na dwa zbiory: uporzadkowany zbior wezla
nadawczego i uporzadkowany zbior wezta odbiorczego.

Dla kazdego z tych podzbioréw mozna obliczy¢ czestotliwos¢ wystepowania roznych
elementow zbioru. Jesli skonczona kardynalno$¢ zbioru wezta nadawczego (lub odbiorczego)

to m, a czestotliwo$¢ wystepowania elementu X; to k, wowczas mozna okresli¢
., . K , . :
prawdopodobienstwo Xi jako p; = — 44 W ten sposob, dla wybranego zbioru, mozna

przydzieli¢ prawdopodobienstwo kazdego elementu zgodnie z definicjg pierwsza okreslajaca,
1z suma wszystkich prawdopodobienstw musi by¢ rowna jednosci.

W ramach proponowanej metody MMDE okreslenie C(X) odnosi si¢ do liczb
kardynalnych w uporzadkowanym zbiorze X, z kolei N(X) odnosi si¢ do liczb kardynalnych
z innych elementéw w zbiorze X*®°,

Krok 6: Wyznaczenie wartosci progowej przy wykorzystaniu metody MMDE*®,

Po pierwsze nalezy dokona¢ transformacji macierzy wpltywu bezposredniego T
sktadajacego si¢ z n X n elementow na uporzadkowany zbidr T, {ty1,t12,t21,t22,-- -, tants
sortujagc elementy zbioru od najwigkszych do najmniejszych, a potem przeksztatci¢
je w korespondujace i uporzadkowane trojki (tl- i Xis xj) okreslone jako zbior T*.

Nastepnie nalezy uporzadkowac drugi element, wezet nadawczy, z uporzadkowanych
trojek ze zbioru T™ i stworzy¢ nowy uporzadkowany zbidr wezta nadawczego okreslony jako
L

Kolejnym krokiem jest zebranie t elementéw zbioru TP' i stworzenie z nich nowego

zbioru TP'. W ramach nowego zbioru nalezy przydzielic prawdopodobienstwo

dla poszczegdlnych elementow, a nastepnie obliczy¢ HP ze zbiorow TP i HPE.

. Di
Wowczas mozna policzyé $rednig de-entropie korzystajac ze wzoru: MMDEP = NI(-I;Di)'
t

Na poczatku t okreslone jest jako 1, pozniej warto$¢ t jest determinowana przez rosngcg wartos$¢

462 |hidem, s. 793.
463 |bidem, s. 793.
464 |bidem, s. 793.
465 |bidem, s. 793.
466 |bidem, s. 794.

-131-



od 1 do C(TP?). Ze $rednich wartosci de-entropii w C(TP?) nalezy wybraé maksymalna $rednia
de-entropie (ang. maximum mean de-entropy) korespondujaca z TP:.

Ten zbiér wezla nadawczego posiadajacy najwickszg $rednig warto$¢ de-entropii
okreslony jest jako TDL, .

Powyzsze kroki nalezy powtorzy¢ dla weztéw odbiorczych, a zbior uporzadkowanego
wezla odbiorczego jest okreslony jako TRe,

Uwzgledniajac pierwsze U elementow w zbiorze T*, jako podzbior TT", zawierajacego
wszystkie elementy ze zbiorow T,R.. i T,R¢ . okresli¢ mozna, iz minimalna warto$¢ wptywu

w TTh jest warto$cig progowa ktora mozna okreslié ponizszymi wzorami nr (11) i (12)%”.

1. 1<C(T™) <c(TY) (11)

2. G(T™) = G(Tax) U G(Trc) (12)

Krok 7: Stworzenie mapy wptywu relacji (ang. influencial relations map — IRM), ktorej
odpowiednikiem w jezyku polskim jest okreslenie ,wykres przyczynowy”. W pierwszej
kolejnosci nalezy obliczy¢ wierszowe i kolumnowe sumy macierzy T*%8 Wektory R oraz C

reprezentuja wiersze (ang. rows) oraz kolumny (ang. columns)*®®. Dokonaé tego mozna dzigki

wykorzystaniu wzoréw nr (13) i (14)*7°:
R = [ri]nxl = [Z?:l tij]n)<1 (13):

C = [cilixn = [Z14 tij]:Xn (14),

47 |bidem, s. 794.

468 M. Dytczak, G. Ginda, Miejsce metody DEMATEL..., op. cit., s. 637.

469 W literaturze stosuje sie rozne skroty dotyczace kolumn — najpowszechniejsze to wykorzystywany w niniejszej
dysertacji literowy skrot C pochodzacy od pierwszej litery anglojezycznej nazwy kolumny (ang. column). Zob.:
W. Torbacki, Ewaluacja..., op. cit., s. 1106; S. Si, X. You, H. Liu, P. Zhang, DEMATEL Technique..., Op. Cit., S.
3. Jednak znalez¢ mozna roéwniez prace naukowe, w ramach ktorych badacze postugujg si¢ oznaczeniem D. Zob.:
Q. Deng, X. Liu, H. Liao, Identifying..., op. cit., s. 15537; M. Dytczak, G. Ginda, Miejsce metody DEMATEL ...,
op. cit., s. 635. Zdarza si¢ rowniez sytuacja, w ktorej kolumny oznacza si¢ jako R, natomiast wiersze jako D. Zob.:
M. N. Muhammad, N. Cavus, Fuzzy DEMATEL ..., op. Cit., s. 747-748. Z punktu widzenia poprawnos$ci obliczen
1 wywodu autor nie widzi wiekszej réznicy w wyborze okreslonych oznaczen, jednak dla zachowania spojnosci z
angielskojgzycznymi nazwami poszczegélnych elementéw w niniejszej pracy C jest oznaczeniem kolumny,
natomiast R oznaczeniem wiersza.

4705, Si, X. You, H. Liu, P. Zhang, DEMATEL Technique..., op. Cit., s. 3.
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gdzie warto$¢ r; odnosi si¢ do sumy i-tego wiersza w macierzy T i przedstawia sume
bezposredniego i posredniego wpltywu czynnika F; na inne czynniki. Analogicznie c¢; oznacza
sume j-tej kolumny w macierzy T i obrazuje sum¢ bezposredniego i posredniego wptywu
wywieranego na czynnik F; przez inne czynniki*'".

Niech i =j oraz i,j € {1,2,...,n}; pozioma o$ wektora (R + C) nosi nazwe
prominencji, pozycji, wptywu brutto lub znaczenia i obrazuje site wptywu poszczegolnych
czynnikow*’?. Oznacza to, iz (R + C) prezentuje role, jakg czynnik petni w danym systemie*’3,
Z kolei pionowa o$ wektora (R — C) nazywana jest relacjg lub wptywem netto i przedstawia
wplyw netto czynnika na caty system.

Oznacza to, iz wskaznik wptywu brutto okresla relatywne znaczenie elementow, z kolei
wskaznik wplywu netto dotyczy charakteru przyczynowego lub skutkowego poszczegdlnych
elementow*’. Jesli warto$é (rj — ¢;) jest dodatnia, wowczas czynnik F; wywiera wplyw netto
na inne czynniki i mozna go zakwalifikowaé do grupy przyczyn. Z kolei ujemna wartos¢
(rj - cj) oznacza, iz na czynnik F; wplywajg inne czynniki, zatem taki czynnik zostaje
zakwalifikowany do grupy skutkéw*”.

Wykorzystujac powyzsze wskazniki mozna stworzy¢ dwuczynnikowa klasyfikacje
elementow ilustrowang mapa wplywu relacji, zwang réwniez wykresem przyczynowym
(ang. causal diagram)*’®. Wykres przyczynowy tworzony jest w oparciu o wspotrzedne
okreslone jako (R + C; R — C).

Nastepnie mozliwym jest podzielenie wykresu na cztery pola pozwalajace na bardziej
klarowng identyfikacje poszczegdlnych czynnikow*’’. Podziat ten jest realizowany poprzez
obliczenie $redniej wartosci (R + C), jako granicy na osi pionowej oraz wartosci 0 na osi

poziomej*®.

471 1bidem, s. 3.

472 1bidem, s. 3; M. Dytczak, G. Ginda, Miejsce metody DEMATEL..., op. cit., s. 635; J. Chartampowicz,
Relationship between..., op. cit., s. 3-4.

473 8. Si, X. You, H. Liu, P. Zhang, DEMATEL Technique..., op. cit., s. 3.

474 M. Dytczak, G. Ginda, Miejsce metody DEMATEL..., op. cit., s. 635.

475 S, Si, X. You, H. Liu, P. Zhang, DEMATEL Technique..., 0p. Cit., s. 3.

476 M. Dytczak, G. Ginda, Miejsce metody DEMATEL..., op. cit., s. 635.

477 W. Hwang, B. Hsiao, H.-G. Chen, C.-C. Chern, Multiphase assessment of project risk interdependencies:
evidence from a University ISD project in Taiwan, Project Management Journal, 2016, vol. 47, nr 1, s. 62.

478 1bidem, s. 62.
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W tak utworzonym schemacie poszczeg6lne pola oznaczajg charakterystyke okreslonych

czynnikéw w zakresie ich znaczenia w calym badanym systemie*’®. Schemat takiego wykresu

zostal zaprezentowany w tabeli 29.

Tabela 29. Schemat wykresu przyczynowego

Charakter przyczynowy:

IT kwadrant (czynnik napedowy):

- maly wpltyw brutto, duzy wptyw
netto

- jesli jest niezalezny, wowczas

I kwadrant (czynnik podstawowy):

- duzy wplyw brutto, duzy wplyw
netto

- gléwny czynnik wplywajacy na

- trzeci w kolejnosci wykorzystania
zasobow

(R-0)>0 bedzie wplywal na matg liczbg innych | system — powinien by¢ traktowany
czynnikoéw priorytetowo
- drugi w kolejnosci wykorzystania | - priorytetowe traktowanie w zakresie
zasobow wykorzystania zasobow
III kwadrant (czynnik niezalezny): | IV kwadrant (wedlug
- maly wplyw brutto, maty wplyw wspélczynnika wplywu):
netto - duzy wptyw brutto, maly wplyw
- niska interakcja z pozostalymi netto,

Charakter skutkowy: czynnikami, odpowiedni moze by¢ | - czynniki musza by¢ zarzadzane, ale
(R—C) <0 oddzielny czynnik kontrolny, nie bezposrednio ulepszane

- ostatni w kolejnosci wykorzystania
zasobow

Maly wplyw czynnik:
(R + C) < $redniej (R + C)

Duzy wplyw czynnika:
(R + C) > $redniej (R + C)

Zrédto: K.-F. Chien, Z.-H. Wu, S.-C. Huang, ldentifying and assessing critical risk factors for BIM projects:
empirical study, Automation in Construction, 2014, vol. 45, s. 3.

Umiejscowienie poszczegolnych czynnikéw w ramach powyzszego schematu pozwala
nie tylko na petniejsze okreslenie, czy dany czynnik moze by¢ postrzegany jako ,,bardzo
przyczynowy”, czy ,mniej przyczynowy’, ale takze na dokladniejsze okreslenie roli
1 charakterystyki czynnika w ramach catego systemu, a wigc ulatwienie podjecia decyzji
dotyczacych przekierowania okre§lonych strumieni zasobéw na dany czynnik celem jego

ulepszenia, co wptynie na polepszenie catego systemu*®,

479 K.-F. Chien, Z.-H. Wu, S.-C. Huang, Identifying and assessing critical risk factors for BIM projects: empirical
study, Automation in Construction, 2014, vol. 45, s. 3.

480 M. Dytczak, G. Ginda, Miejsce metody DEMATEL..., op. cit., s. 636; W. Hwang, B. Hsiao, H.-G. Chen, C.-C.
Chern, Multiphase assessment of project risk interdependencies: evidence from a University ISD project in
Taiwan, Project Management Journal, 2016, vol. 47, nr 1, s. 62; S. Si, X. You, H. Liu, P. Zhang, DEMATEL
Technique..., op. cit., s. 11.
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4.2.2. Metoda oceny jakos$ci ustug morskich terminali kontenerowych bazujaca na metodzie

SERVQUAL

Pomiar jakosci ustug morskich terminali kontenerowych jest mozliwy przy
wykorzystaniu odpowiednio zmodyfikowanego kwestionariusza SERVQUAL, w ramach
ktérego respondenci odpowiadaja na stwierdzenia pogrupowane w pigciu gltéwnych
kategoriach: materialnosci, niezawodnosci, zdolno$ci reagowania, pewnosci 1 empatii.
W ramach oryginalnego kwestionariusza wykorzystano 22 pary stwierdzen*e!,

Jak wspominano w rozdziale 3.2.,, metoda SERVQUAL jest powszechnie
wykorzystywana do oceny poziomu jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych migdzy
innymi w aspekcie oceny poziomu satysfakcji klienta. W ramach przyjetej metody oceny
jakosci ustug, z uwzglednieniem wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy poszczegdlnymi
kategoriami oraz elementami je ksztattujagcymi, istotnym jest wprowadzenie odpowiednio
zmodyfikowanego kwestionariusza pozwalajagcego na dokonanie skutecznej ewaluacji
terminali przez ich gtéwnych klientow.

Kluczowa modyfikacja zwigzana z przyjeta metoda sprowadza si¢ do oceny jakosci
otrzymanej. Utrudnionym Iub wrgcz niemozliwym byloby przeprowadzenie badania
oceniajacego jakosé oczekiwang. Wynika to z faktu, iz podmioty biorgce udzial w ewaluacji
terminali sg ich klientami.

Zgodnie z zaleceniami wykorzystywania oryginalnej metody SERVQUAL, oceng
oczekiwan nalezy realizowac na trzy miesiace przed skorzystaniem z danej ustugi, co powinno
byé skonfrontowane z oceng ushugi otrzymanej*®?. Takie postepowanie praktycznie
uniemozliwia przebadanie podmiotow funkcjonujacych na rynku, co jest zgodne z krytyka
oryginalnego narzedzia SERVQUAL w zakresie jego wykorzystania w segmencie B2B*83,

Ponadto, respondenci dokonuja oceny wzajemnych relacji zachodzacych pomiedzy
poszczegdlnymi kategoriami jakosci oraz wymiarami ksztaltujacymi te kategorie. Taka
konstrukcja narzedzia badawczego pozwala nie tylko na oceng¢ jakosci otrzymywanych ustug,
ale rbwniez na oceng wptywu poszczegdlnych elementow kreujacych poszczegdlne ustugi.

W kwestionariuszu znalazlo si¢ 21 stwierdzen dotyczacych poszczegdlnych aspektow
funkcjonowania morskiego terminalu kontenerowego. Wszystkie pytania w ramach

kwestionariusza zostaly stworzone w formie stwierdzen, ktérym respondenci przydzielajg

481 A, Parasuraman, V.A. Zeithmal, L.L. Berry, SERVQUAL..., op. cit., s. 17.
482 M. Stoma, Modele i metody ..., op. Cit., s. 68-69.
43 D, Benazi¢, P.0. Dosen, Service..., 0p. Cit., s. 51.
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wartosci punktowe od 0 do 5, przy czym warto$¢ 0 oznacza, iz dany respondent nie korzysta
z ustug danego terminalu. W takich sytuacjach odpowiedzi z wartos$cig 0 nie sg brane pod
uwage do dalszej analizy.

W ramach pozostalych wartosci, ktére mogg zosta¢ wybrane przez respondentow
zatozono, iz: warto$¢ 1 oznacza ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, natomiast najwyzsza warto$¢
5 oznacza ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”. Stwierdzenia zostaly opracowane w taki sposob,
aby warto$¢ punktowa korespondowata z subiektywna oceng jakosci ustug.

Stworzony kwestionariusz jest uniwersalny w zakresie adresatow, mogt by¢ wypetniany
zarowno przez spedytorow oraz przewoznikow ladowych, jak rowniez przewoznikow
morskich. W ramach zaprojektowanego kwestionariusza tylko jeden z kodow odpowiedzi
(kod odpowiedzi R4 — patrz tab. 31) rézni sie¢ dla przewoznikow morskich. Zmiana
ta podyktowana jest odmiennym charakterem funkcjonowania przewoznika morskiego,
co zostato szerzej przedstawione w podrozdziale 2.1.3. niniejszej pracy.

Pierwszy aspekt podlegajacy ocenie t0 materialnos¢ (tab. 30), rozumiana jako dostep
do infrastruktury fizycznej i innych elementéw wyposazenia. W ramach funkcjonowania
terminalu kontenerowego istotnym jest dostgpnos¢ infrastruktury transportowej, takiej
jak miedzy innymi nabrzeze*,

Kolejnym elementem, ktéry mozna zakwalifikowaé¢ do kategorii materialnosci jest
stopien usieciowienia terminalu, rozumiany jako umiejscowienie obiektu w ramach
wystepujacych ladowo-morskich tancuchow dostaw, czego przejawem bedzie wysoka
dostepnos$¢ i zasieg terytorialny zaplecza portu oraz jego przedpola®®.

Stan, dostepnos¢ oraz stopien zaawansowania technologicznego elementéw wyposazenia

terminalu wplywa istotnie na mozliwo$¢ sprawnej obstugi tadunkéw i srodkow transportue®,

484 5. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and..., op. cit., s. 139.

485 AS. Grzelakowski, M. Matczak, Wspédiczesne porty morskie. Funkcjonowanie i rozwdj, \Wydawnictwo
Akademii Morskiej w Gdyni, Gdynia 2012, s. 151-152 oraz s. 157; M. Plucinski, Cele..., op. cit., s. 117.

486 D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit., s. 9.
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Tabela 30. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jakosci ustug morskich terminali
kontenerowych w kategorii materialno$¢

Kod odpowiedzi Kategoria: Materialno$¢
Wysoka dostgpnos¢ infrastruktury logistycznej, a w tym gldwnie takiej jak nabrzeze,
M1 place sktadowe, magazyny, centra dystrybucyjne oraz sie¢ potaczen transportowych z
zapleczem ladowym
M2 Bardzo wysoka dostepno$¢ urzadzen przetadunkowych
M3 Wyposazenie i urzadzenia przetadunkowe sa nowoczesne i zaawansowane
M4 Wysoki poziom usieciowienia terminalu w relacjach ladowych i morskich

Zrédto: Opracowanie wiasne oraz S. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and...,
op. cit., s. 139; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit., s. 9; G.T., Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, An
analysis..., op. Cit., s. 440.

Drugg z badanych kategorii oceny jakos$ci ustug morskich terminali kontenerowych jest
kategoria rzetelnosci (tab. 31). Z punktu widzenia sprawnego i efektywnego funkcjonowania
podmiotéw wspotpracujacych z terminalem Kluczowa jest wiedza dotyczaca rzetelnej realizacji
wszelkich ustug, ktore terminal oferuje, w sposob zgodny z warunkami umowy*®’.

Oznacza to réwniez, ze zapewnione zostaja wszelkie normy dotyczace bezpieczenstwa
i ochrony $rodkéw transportu oraz ladunkéw?®. Wymiar ten jest niezmiernie waznym
czynnikiem warunkujacym jako$é $wiadczonych ushug*®®.

Kolejnymi przejawami rzetelno$ci w dziatalno$ci terminalu kontenerowego jest
zapewnienie skutecznego systemu S$ledzenia przesylek oraz zdolno$¢ do bezbtednego
i terminowego wystawiania wszelkich dokumentow — w tym faktur?®. Istnienie skutecznego
systemu $ledzenia przesylek oznacza wysoki poziom wdrozenia 1 funkcjonowania narzedzi
informatycznych, co mozna rozumie¢ rowniez w zakresie zarzadzania przez terminal
dziataniami i procesami ksztaltujacymi tg funkcje.

W przypadku morskiego przewoznika kontenerowego system §ledzenia przesytek nie jest
istotny, jednak kluczowe znaczenie ma wystepujace w porcie zjawisko kongestii, w zwigzku
z powyzszym w kwestionariuszach kierowanych do linii Zzeglugowych stwierdzenie okreslone

kodem odpowiedzi R4 zostato zmienione na ,,zjawisko kongestii nie wystepuje” %%,

47 3, Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and..., op. cit., s. 139; D.N Le, H.T.
Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit.,, s. 9.

48 G.T., Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, An analysis..., op. cit., s. 440.

489 ], Neider, Transport..., op. Cit., s. 24

490 5. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation ..., op. cit., s. 139; G.T., Yeo, V.V.
Thai, S.V. Roh, 4n analysis..., op. cit., s. 440; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit., s. 9.

41 M.-S. Ha, 4 comparision..., op. cit., s. 132.
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Tabela 31. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jakosci ustug morskich terminali
kontenerowych w kategorii rzetelnos¢

Kod odpowiedzi Kategoria: Rzetelno$¢
R1 Wszystkie ustugi sg realizowane w sposob rzetelny i zgodny z warunkami umowy
R2 Bezpieczenstwo i ochrona srodkow transportu i tadunku jest zapewniona
R3 Faktury i inne istotne dokumenty sa wystawione bezbtednie i realizowane terminowo
R4 Dostepny jest skuteczny system $ledzenia przesytek

Zrédto: S. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and..., op. cit., s. 139; D.N Le,
H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit., s. 9; G.T., Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, 4n analysis..., op. cit., s. 440.

Zdolnos$¢ reagowania (tab. 32) na zaistniale problemy to kolejny obszar wptywajacy
na subiektywng oceng jako$ci ustug. W przypadku morskich terminali kontenerowych jednym
z przejawow tego wymiaru jest szybka obstuga $rodkéw transportu i1 fadunkéw, jak réwniez
szybka reakcja na wszelkie zaistniate problemy, zdarzenia oraz zapytania oraz sprawna i szybka
realizacja odpraw celnych*®?,

Warto zwréci¢ uwage, iz pojecie jakosci w transporcie skupia si¢ gtéwnie na aspektach
zwigzanych z wymaganiami czasowymi, takimi jak szybkos$¢ obstugi, czy szybkos¢ reakcji
na zaistniate problemy*®®. Taka dziatalnos¢ jest przejawem wdrozenia podejscia procesowego
W stopniu oznaczajacym zarzadzanie procesami w terminalu. Niezbednym do speinienia
powyzszych warunkéw jest posiadanie i kompleksowe wykorzystywanie aktualnych narzegdzi

ICT#%4,

492 |bidem, s. 139; G.T., Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, 4n analysis..., 0p. cit., s. 440; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H.
Truong, Port..., op. cit.,, s. 9; S. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation ..., op. Cit.,
s. 139.

493, Neider, Transport..., op. cit., s. 23

494 5, Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation ..., op. cit., s. 139.
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Tabela 32. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jakosci ustug morskich terminali
kontenerowych w kategorii zdolno$¢ reagowania

Kod odpowiedzi Kategoria: Zdolno$¢ reagowania
Z1 Szybka obstuga srodkow transportu i tadunkow
Z2 Szybkie i skuteczne reagowanie na zaistniate problemy, zdarzenia i zapytania
Z3 Kompleksowe wykorzystanie aktualnych narz¢dzi ICT
Z4 Odprawy celne sa realizowane bardzo sprawnie i szybko

Zrédto: S. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and..., op. cit., s. 139; D.N Le,
H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit., s. 9; G.T., Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, 4n analysis..., op. Cit., s. 440.

Nastepnym elementem podlegajacym ocenie jest kategoria empatii (tab. 33). Ocenie
podlegata skuteczno$¢ mechanizmu informacji zwrotnych dotyczacych ustug, co w sposob
oczywisty wptywa rowniez na jakos$é relacji z klientami®®. Istotng role odgrywa réwniez
profesjonalne podejscie i zachowanie pracownikoéw, co z kolei jest wyrazem orientacji
wszelkich procesow i operacji na klienta*®®.

Ostatnia kwestia dotyczaca kategorii empatii zwigzana jest ze zwigkszong swiadomoscia
terminalu dotyczaca wptywu dzialalnoéci operacyjnej na $rodowisko naturalne®®’. Istotnoéé
tego aspektu poparta jest badaniami potwierdzajacymi zwigkszajaca si¢ $wiadomosc
przedsigbiorstw z sektora TSL w zakresie dziatan proekologicznych?®®

W zakresie powigzania poszczegdlnych wymiaréw z poziomem dojrzato$ci procesowe;j,
nalezy zwroci¢ uwage, iz uzyskanie wysokich ocen w wymiarach E1, E2, E3 i E4 mozliwe jest

tylko w sytuacji wdrozenia mechanizméw pozwalajacych na skuteczny pomiar i zarzadzanie

procesami.

4% |bidem, s. 139; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit., s. 9.

4% G.T., Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, 4n analysis..., op. cit., s. 440; S. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna,
Service Quality Evaluation ..., op. cit., s. 139; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cCit., s. 9.

497 Cz. Christowa, M. Christowa-Dobrowolska, Porty..., op. cit., s. 17 ;G.T., Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, An
analysis..., op. Cit., s. 440.

4% H, Brdulak, A. Brdulak, Challenges and threats faced in 2020 by international logistics companies operating
on the Polish market, Sustainability, vol. 13, 359, 2021, s. 15.
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Tabela 33. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jakosci ustug morskich terminali
kontenerowych w kategorii empatia

Kod odpowiedzi Kategoria: Empatia
El Dostepny jest skuteczny mechanizm informacji zwrotnych dotyczacych ustug
E2 Zwigkszona $wiadomo$¢ odpowiedzialnoéci za $rodowisko naturalne podczas
wykonywania operacji
E3 Wysoka jakos$¢ relacji z klientami
E4 Operacje i procesy zarzadcze sg zorientowane na klienta
E5 Profesjonalne podejscie oraz zachowanie pracownikéw

Zrédto: Opracowanie wiasne oraz S. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and...,
op. cit., s. 139; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit., s. 9; G.T., Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, An
analysis..., op. Cit., s. 440.

Ostatnig badang kategoria jest pewnos¢ (tab. 34). Jej postrzeganie dokonywane jest przez
pryzmat wiedzy posiadanej przez terminal w zakresie potrzeb i wymagan swoich klientow*®.
Zdolno$¢ do zdobywania takich informacji i dostosowywania dziatalno$ci zgodnie
z oczekiwaniami interesariuszy wymusza na terminalu dokonywanie pomiaru procesow
w zakresie ich sprawno$ci w kontekscie potrzeb i wymagan klienta oraz zarzadzanie procesami
zwigzanymi z uzyskanymi informacjami w sposob pozwalajacy na dopasowanie oferty zgodnie
z nowymi oczekiwaniami interesariuszy.

Ponadto wszelkie ustugi oferowane przez terminal beda realizowane zgodnie
z ustaleniami, co wynika réwniez z wysokich kwalifikacji pracownikow®®. Dopetnieniem
tych kwestii jest wysoki poziom odpowiedzialnosci spotecznej, zar6wno w relacjach

z whasnymi pracownikami, klientami, czy innymi interesariuszami®’’.

Tabela 34. Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jakosci ustug morskich terminali
kontenerowych w kategorii pewnos¢

Kod odpowiedzi Kategoria: Pewnosé
P1 Terminal ma duza wiedze dotyczaca potrzeb i wymagan klientow
P2 Ustugi sg realizowane zgodnie z uzgodnieniami
p3 Termina}l przejavyia_ wysoki _poziqm sineczn_eJ: odpow_iedziah.loéci w relacjach z
otoczeniem - swoimi pracownlkaml oraz innymi interesariuszami
P4 Terminal posiada wykwalifikowane zasoby ludzkie

Zrodto: Opracowanie whasne oraz S. Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation and...,
op. cit.,, s. 139; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit., s. 9; G.T., Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, An
analysis..., op. Cit., s. 440.

499 S, Hemalatha, L. Dumpala, B. Balakrishna, Service Quality Evaluation ..., op. cit., s. 139.
500 |hidem, op.cit., s. 139; D.N Le, H.T. Nguyen, P.H. Truong, Port..., op. cit., s. 9.
%1 G.T,, Yeo, V.V. Thai, S.V. Roh, An analysis..., op. cit., s. 440.
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Dokonanie oceny w powyzszych aspektach pozwala na pordéwnanie pomig¢dzy
poszczegolnymi terminalami w zakresie wybranych kryteriow jako$ciowych. Rozwinigciem
tych aspektow jest mozliwo$¢ poznania relacji przyczynowo-skutkowych zachodzacych
pomiedzy glownymi kategoriami jakosci ushug (tab. 35), jak rowniez, idac dalej,
poszczegolnych elementow ksztattujacych wspomniane kategorie (tab. 36).

Takie podejécie wptywa na okreslenie wptywu jednego z elementéw na pozostate,
co pozwala na weryfikacje, ktore z aspektow nalezy rozwijaé, a ktore nie sg na tyle istotne,

aby ich rozwijanie wptyngto w sposdb znaczacy na polepszenie ogolnej oceny jakosci ushug.

Tabela 35. Ocena wzajemnego wptywu poszczegodlnych kategorii jakosci ustug

Czynnik B

Czynnik A

Materialno$é

Rzetelnosé

Zdolnos¢
reagowania

Empatia

Pewnosé

Materialno$é

Rzetelnosé

Zdolnos¢
reagowania

Empatia

Pewnos¢

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Tabela 36. Ocena wzajemnego wptywu poszczegdlnych wymiarow kategorii jako$ci ustug

Czynnik
A

Czynnik B

M1

Wysoka dostgpnos¢ infrastruktury
logistycznej, a w tym glownie
takiej jak nabrzeze, place
sktadowe, magazyny, centra
dystrybucyjne oraz sie¢ potaczen
transportowych  z  zapleczem
ladowym.

M2

Dostepnosc urzadzen
przetadunkowych

M3

Wyposazenie i urzadzania
przetadunkowe sa nowoczesne i
Zaawansowane

M4

Wysoki poziom usieciowienia
terminalu w relacjach ladowych i
morskich

R1

Wszystkie ustugi sa realizowane w
sposéb rzetelny

R2

Zapewnienie bezpieczenstwa i
ochrony $rodkéw transportu i
fadunku

R3

Faktury i inne istotne dokumenty
sa wystawione bezbtednie

R4

Dostepny jest skuteczny system
Sledzenia przesytek

Z1

Szybka obstuga $rodkow
transportu i tadunkow

Z2

Szybkie i skuteczne reagowanie na
zaistniale problemy, zdarzenia i
zapytania

Z3

Kompleksowe wykorzystanie
aktualnych narzedzi ICT

Z4

Odprawy celne sa realizowane
bardzo sprawnie i szybko

El

Dostepny jest skuteczny
mechanizm informacji zwrotnych
dotyczacych ushug

E2

Zwigkszona $wiadomosé
odpowiedzialnosci za $rodowisko
naturalne podczas wykonywania
operacji

E3

Wysoka jako$¢ relacji z klientami

E4

Operacje i procesy zarzadcze sg
zorientowane na klienta

E5

Profesjonalne  podejscie  oraz
zachowanie zasobdw ludzkich

P1

Terminal ma duzg wiedze
dotyczaca potrzeb i wymagan
klientow

P2

Ustugi sa realizowane zgodnie z
wymaganiami

P3

Terminal  przejawia  wysoki
poziom spotecznej
odpowiedzialnosci w  zakresie
wilasnych  pracownikéw  oraz
innych interesariuszy

P4

Terminal posiada
wykwalifikowane zasoby ludzkie

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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Okreslenie sity wptywu zachodzacej pomiedzy elementami jest dokonywane poprzez
przydzielenie ocen z przedzialu <0;4> zgodnie z metoda DEMATEL przedstawiong

w poprzednim podrozdziale.
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Rozdzial V Wyniki badan empirycznych oraz ich analiza 1

interpretacja

5.1. Wyniki badania dotyczacego dojrzalosci procesowej trojmiejskich

morskich terminali kontenerowych

5.1.1. Zatozenia postepowania empirycznego

Celem badania opinii pt. ,,Dojrzato$¢ procesowa trojmiejskich morskich terminali
kontenerowych” byla ocena poziomu dojrzalosci procesowej trojmiejskich terminali
kontenerowych z wykorzystaniem wielowymiarowego modelu oceny dojrzatosci procesowe;j
morskich terminali kontenerowych MMPMMCT. W zwigzku z tak postawionym celem
kluczowym bylo zbadanie trzech morskich terminali kontenerowych znajdujacych
si¢ w Trojmiescie. Podmiotem postgpowania empirycznego byta kadra zarzadzajgca $redniego
1 wyzszego szczebla.

W postepowaniu badawczym wykorzystano narzedzie badawcze w postaci
kwestionariusza zawierajagcego 16 pytan (zatacznik nr 1). Kwestionariusz zostal wystany
do respondentdw za posrednictwem Internetu. W celu zwigkszenia wskaznika odpowiedzi
przeprowadzono wywiad bezposredni z osobami odpowiedzialnymi za wypelnienie
kwestionariusza. Sposrod trzech terminali w badaniu pilotazowym udzial wziat reprezentant
jednego z obiektéw, co pozwolito na weryfikacje wykorzystanego narzgdzia badawczego
rowniez w zakresie przeprowadzenia testu rzetelnosci. Celem realizacji testu jest okreslenie
rzetelnosci narzedzia badawczego. Najczesciej wykorzystywang miarg homogenicznosci skali
jest wspolczynnik a-Cronbacha przyjmujacy wartosci od 0 do 1. Minimalna warto$¢
wspodlczynnika a-Cronbacha oznaczajaca minimalng rzetelnos¢ skali ksztattuje si¢ na poziomie
0,6°%, z kolei o prawidlowej rzetelnosci skali mozna mowié wowczas, gdy wspomniany
wspotczynnik przyjmuje wartosci wieksze od 0,7°%. Dla weryfikowanego kwestionariusza
obliczona miara testu o-Cronbacha wyniosta 0,82, co jest warto$cig satysfakcjonujaca
1 $wiadczaca o wysokiej rzetelnosci kwestionariusza.

Badanie pilotazowe przeprowadzono w lutym i marcu 2022 r., natomiast badanie

wlasciwe zostalo przeprowadzone w okresie czerwiec-sierpien 2022 r.

S92 A, Sagan, Analiza rzetelnosci skal satysfakcji i lojalnosci, StatSoft Polska, Warszawa 2003, s. 39-52.
503 T, Kalinowski, Walidacja modelu dojrzatosci procesowej — raport z badar, Acta Universitats Lodziensis Folia
Oeconomica, nr 4, 304, £.6dz 2014, s. 81-90.
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5.1.2. Analiza kryteriow oceny dojrzatosci procesowej badanych terminali z wykorzystaniem

modelu MMPMMCT

Pierwsze pytanie w kwestionariuszu dotyczyto interpretacji i postugiwania si¢ pojgciem
procesu oraz stopnia formalizacji architektury procesow. W tabeli 37 przedstawiono
odpowiedzi respondentoéw, z ktorych wynika, iz we wszystkich badanych terminalach pojecie
procesu jest wykorzystywane i zrozumiane.

Ponadto, w kazdym terminalu stworzono mape przebiegu wszystkich zidentyfikowanych
procesoéw. Takie odpowiedzi potwierdzaja prawidlowa identyfikacje i formalizacje procesow
w ramach terminalu, co jest warunkiem koniecznym do mozliwosci zaszeregowania

do wyzszych pozioméw dojrzatosci procesowej wedlug przyjetej metody.

Tabela 37. Odpowiedzi na pytanie dotyczace operowania i poprawnej interpretacji pojecia proces oraz stopnia
formalizacji architektury proceséw

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba Procent

Proces to zbior sekwencyjnie wykonywanych czynnosci,
ktorych celem jest wytworzenie wartosci dodanej. Dla

1.1. . . . 3 100%
wszystkich zidentyfikowanych proceséw stworzono mape
przebiegu procesu.
Proces jest to zbior niepowtarzalnych, zwigzanych ze sobg
czynno$ci, ktorych realizacja musi by¢ zakonczona w

1.2. okre$lonym terminie bez przekraczania ustalonego budzetu. 0 0%
Mapy przebiegu proces6w sa stworzone tylko dla wybranych
projektow.

1.3. W terminalu nie operuje si¢ pojeciem proces 0 0%
Zbior powtarzalnych czynno$ci, ktéore nie sa w pelni

1.4. . 0 0%
sformalizowane

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

W tabeli 38 zestawiono odpowiedzi respondentow dotyczace opomiarowania procesow
w ramach poszczeg6lnych obszaréw zarzadzania. W kazdym z badanych terminali dokonuje
si¢ pomiarow procesow W ramach zarzadzania ryzykiem, zarzadzania operacyjnego
1 strategicznego, zarzadzania relacjami, zarzadzania S$rodowiskowego oraz zarzadzania
bezpieczenstwem.

Zauwazalny jest brak opomiarowania procesOw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza
i zasobami ludzkimi w GCT. Natomiast w terminalu BHCT nie dokonuje si¢ pomiaréw
procesOw zwigzanych z zarzadzaniem zmiang. Oznacza¢ to moze wystgpienie utrudnien

zwigzanych z adaptacja terminalu i jego pracownikéw do zmian.
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Tabela 38. Odpowiedzi na pytanie dotyczace opomiarowania poszczegdlnych obszaréw zarzadzania

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba | Procent
I.1. Zarzadzanie ryzykiem 3 100%
1.2 Zarzadzanie operacyjne i strategiczne 3 100%
11.3. Zarzadzanie wiedza i zasobami ludzkimi 2 66%
11.4. Zarzadzanie relacjami 3 100%
I1.5. Zarzadzanie srodowiskowe 3 100%
11.6. Zarzadzanie bezpieczenstwem 3 100%
1.7. Zarzadzanie zmiang 2 66%
11.8. Nie wiem 0 0%
1.9 W ramach organizacji nie dokonuje si¢ pomiar6w procesow 0 0%

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Wyniki odpowiedzi na pytanie dotyczace stopnia wykorzystania miar oceny procesOw
w badanych terminalach znajduja si¢ w tabeli 39.

Wszystkie obiekty mierzg procesy w zakresie kosztu oraz czasu ich realizacji, GCT jako
jedyny nie uwzglednia pomiaru satysfakcji klienta, tak wewnetrznego jak i zewngtrznego.
Takie podejscie moze implikowaé brak mozliwosci doktadnego okreslenia wptywu i roli
podejmowanych dzialan, np. w kwestii poprawy jakosci uslug, w konteksécie zwigkszania
atrakcyjnosci terminalu. Ponadto, tylko BCT stosuje w ramach pomiaru wysokos¢ przychodow

generowanych przez proces oraz zdolno$¢ pracownikow do zamiany rél w terminalu.

Tabela 39. Odpowiedzi na pytanie dotyczace wykorzystania miar oceny procesow

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba | Procent

1.1 Koszt realizacji procesu 3 100%

11.2. Wysokos¢ przychoddéw wygenerowana przez proces 1 33%

11.3. Czas realizacji procesu 3 100%
Zdolnos¢ pracownikow do zamian rol w organizacji wzglgdem

1.4 - . 1 33%
zajmowanego stanowiska

1.5. Poziom satysfakcji klienta zewnetrznego 2 66%

1.6 Poziom satysfakcji klienta wewnetrznego 2 66%

I1.6. Nie wiem 0 0%

1n.7. Pomiary nie sg wykonywane 0 0%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Kolejne pytanie dotyczyto oczekiwanej roli pracownikéw w zakresie realizacji zadan
przypisanych jak rdwniez inicjowania i stymulowania usprawnien (tab. 40). We wszystkich
badanych terminalach pracownik postrzegany jest jako wykonawca przypisanych zadan, b¢dac

jednoczesnie inicjatorem usprawnien w ramach swojego stanowiska.

Tabela 40. Odpowiedzi na pytanie dotyczace oczekiwanej roli pracownika

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba | Procent
IV.1. | Rola wykonawcy bieglego w obszarze przypisanych zadan 2 66%
V.2, Rola _w1e.1.ozadanlowego realizatora w obszarze wybranego dziatu 2 66%
organizacji
V3. qua wykonawcy p_rzyplsanych zadan 1 inicjatora usprawnien na 3 100%
zajmowanym stanowisku
IV 4 Rola samodzielnego czlonka zespolu wykonujacego zadania i 2 66%
" | stymulujgcego usprawnienia w przestrzeni catej organizacji
IV.5. | Zadna z powyzszych 0 0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Rola i wptyw kierownika na funkcjonowanie zaréwno podleglego zespotu, jak i catej
organizacji jest niezaprzeczalna. W celu okreslenia poziomu dojrzato$ci procesowej terminalu
kluczowym jest ustalenie oczekiwanego i1 pozadanego statusu kierownika.

W  kazdym z badanych terminali  zaznaczono, iz lider powinien
zajmowac si¢ kierowaniem 1 monitorowaniem realizacji zadan, a takze wspomagac transfer
wiedzy 1 umiejetnosci pomiedzy pracownikami. Warto nadmienic¢, iz w badanych terminalach
zaznaczono odpowiedz pozadang =z punktu widzenia determinant implementacji

i funkcjonowania organizacji procesowej (odpowiedz V.3.) (tab. 41).

Tabela 41. Odpowiedzi na pytanie dotyczace oczekiwanej roli kierownika

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba | Procent
V1 Kierowanie i monitorowanie realizacji zadan podlegtego dziatu, pionu 5 66%
lub departamentu
Kierowanie i monitorowanie realizacji zadan podlegtego dziatu, pionu
V.2. | lub departamentu i rozwiazywanie problemoéw w trakcie realizacji 3 100%
procesu
V3. Wspomaganie Fransferu Wledzy i umiejetnosci miedzy pracownikami, 3 100%
oraz kontrolno-interwencyjna
V.4. | Specjalisty, bieglego w realizacji zadan w wybranym dziale 2 66%
V.5. | Zadna z powyzszych 0 0%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Z uwagi

na charakterystyke modelu zarzadzania terminalem kontenerowym,

wynikajacym ze struktury wlascicielskiej, wszystkie terminale realizuja cykliczne szkolenia

zaplanowane przez centrale spotki.

Ponadto, realizowane sg fakultatywne szkolenia wynikajace z biezacych potrzeb,

dodatkowe szkolenia na pracownikéw poszczegoélnych dziatow oraz obligatoryjne szkolenia

korporacyjne dla kadry kierowniczej (tab. 42). Warto zaznaczy¢, iz w dwoch z badanych

obiektow realizowane sg rowniez szkolenia wynikajace z prognozowanych zmian na rynku.

Ten rodzaj szkolen jest najbardziej pozadanym z punktu widzenia elastycznos$ci procesowej

terminalu (odpowiedz VI.5).

Dodatkowo, warto zwrdci¢ uwagg, iz w przypadku dwoch terminali organizowane

sg takze szkolenia obligatoryjne i fakultatywne zwigzane z podnoszeniem kwalifikacji. Takie

dziatania mozna postrzegac jako sposob na przyspieszenie planowanego rozwoju pracownika,

co wplywa na rozwoj catej organizacji.

Tabela 42. Odpowiedzi na pytanie dotyczace rodzaju szkolen realizowanych w terminalu

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba | Procent
Vi1 Szkolenia reahzowarlle 53 zgodnie z zaplanowanym cyklem szkolen 3 100%
przez lub centralg spotki
VI.2. Obligatoryjne szkolenia dla pracownikoéw poszczegolnych dziatow 3 100%
VI.3. Fakultatywne szkolenia dla pracownikow poszczegolnych dziatow 3 100%
Vi.4. Obligatoryjne szkolenia korporacyjne dla kadry kierowniczej 3 100%
VI.5. Fakultatywne szkolenia korporacyjne dla kadry kierowniczej 2 66%
V16 Dodatkowe, fakultatywne, szkolenia wynikajace z biezacych potrzeb 3 100%
o realizowane sg przez specjalistyczne organizacje zewnetrzne
V17, Obllg_a_torylne okresowe szkolenia zwigzane z podnoszeniem 2 66%
kwalifikacji
V8. Faku}tgtyvxfl_le okresowe szkolenia zwigzane =z podnoszeniem 5 66%
kwalifikacji
V1.9 Szkolenia wynikajace z prognozowanych zmian na rynku 2 66%
VI.10 | W organizacji realizowane sg szkolenia wewnetrzne 2 66%
VI.11 Szkolenia nie sg realizowane 0 0%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Weryfikacja charakteru szkolen realizowanych w ramach funkcjonowania terminalu byta

kolejnym czynnikiem podlegajacym ocenie. We wszystkich obiektach wskazano, iz szkolenia
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kreuja rozwdj kompetencji 1 umiejetnosci oraz s3 jednym z elementdw systemu
motywacyjnego.

Ponadto, w dwoch terminalach (BCT i BHCT) zaznaczono, iz realizowane sg rowniez
szkolenia w zakresie poglebiania wiedzy w formie np. studiow MBA (odpowiedz VII.2) (tab.
43). Tego typu dziatalnos¢ pozwala na zwickszenie atrakcyjnosci terminalu, jako pracodawcy
oferujacego staly i systematyczny rozwoj, a takze jako obiektu $wiadczacego nowoczesne

ushugi.

Tabela 43. Odpowiedzi na pytanie dotyczace charakteru szkolen realizowanych w terminalu

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba | Procent
VII.1. | Szkolenia kreuja rozwdj kompetencji i umiejetnosci 3 100%
Szkolenia w zakresie poglebiania wiedzy w formie kierowania na np.
VII.2. . . 2 66%
studia MBA, studia podyplomowve.
VII.3. | Szkolenia sg elementem planu strategicznego i operacyjnego organizacji 2 66%
VIl.4. | Szkolenia sg jednym z elementéw systemu motywacyjnego 3 100%
VIIL5. | Szkolenia o charakterze integracyjnym 3 100%
VIL6. Szkolenia usw1ad_amlajq korzysci i zagrozenia wynikajace z 2 66%
zaplanowanych zmian
VIL.7. | Szkolenia nie sg realizowane 0 0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Z punku widzenia elastycznoS$ci procesowej oraz transferu wiedzy w ramach organizaciji,
najbardziej pozadanym zrodlem realizacji szkolen wewngtrznych (tab. 44) jest wtasna
inicjatywa wynikajgca np. z biezacych zmian w organizacji — taka form¢ zaznaczyty
dwa z trzech badanych terminali (odpowiedz VIII.2.).

W kazdym z badanych terminali realizowane sg szkolenia wewnetrzne (odpowiedz
VIIL.5), ktore zwigzane sa m.in. z wprowadzeniem nowych pracownikow (odpowiedz V1I1.4).

Tylko w BCT szkolenia wewnetrzne s3 wynikiem inwencji pracownikow pragnacych
przekazywa¢ zdobyta wiedze i umiejetnosci w trakcie szkolen zewngtrznych. Mozliwo$é
sprawnego transferu aktualnej i pozadanej na rynku wiedzy i umiej¢tnosci jest jednym
z kluczowych czynnikow wptywajacych na atrakcyjnos¢ terminalu.

Niewatpliwie w tym zakresie jest to element, ktory powinien by¢ w przysztosci
poprawiony przez pozostate terminale, a w szczegdlnosci BHCT, ktory z racji Swojej pozycji,
jak rowniez osiggnietych wynikdéw niektorych wskaznikéw wydajnosci ma prawo pretendowac

do miana waznych terminali kontenerowych w Europie.
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Tabela 44. Odpowiedzi na pytanie dotyczace charakteru szkolen wewngtrznych realizowanych w terminalu

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba | Procent
Sa wynikiem inwencji pracownikow w przekazywaniu wiedzy
VIIIL1. . . 1 33%
uzyskanej na szkoleniach zewnetrznych
VIII.2. | Wynikaja z wlasnej inicjatywy, np. biezacych zmian w organizacji 2 66%
VIII.3. | Realizowane sg w sposob planowany i/lub cykliczny 2 66%
VIIl.4. | Sarealizowane dla nowych pracownikow organizacji 3 100%
VIIL5. | Szkolenia wewnetrzne nie sa realizowane 0 0%

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Najwyzszy poziom dojrzatosci procesowej charakteryzuje si¢ ciggtym udoskonalaniem
procesOw. Z punktu widzenia najwyzszego poziomu dojrzatosci procesowej wedle przyjetej
metody oceny, zrodlem usprawnien proceséw powinni by¢ pracownicy (100% odpowiedzi),
Klienci (100% odpowiedzi) oraz rachunek kosztow zrealizowany w oparciu o no$niki kosztow
dziatan (jedna odpowiedz BCT — 33%) (tab. 45.).

Ponadto, warto nadmieni¢, ze we wszystkich badanych terminalach wskazano,
1Z usprawnienia procesOw sg realizowane 1 planowane w oparciu o zidentyfikowane zagrozenia
zewngtrzne 1 wewngtrzne (odpowiedz 1X.7) (tab. 45). Tylko w terminalu BCT usprawnienia

wynikaja takze z inicjatywy zarzadu.

Tabela 45. Odpowiedzi na pytanie dotyczace charakterystyki usprawnien w terminalu

Kod Kryterium odpowiedzi Udgzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba | Procent
Usprawnienia wynikaja z rachunku kosztow prowadzonych dla 33%
IX.1. poszczegolnych dziatan w oparciu o sformulowane nosniki 1
kosztow dziatan
Usprawnienia przeprowadzane sa w trakcie realizacji procesu —
IX.2. . o . N 2 66%
realizowane sa na biezaco w trakcie realizacji procesu
IX.3. Usprawnienia sg inicjowane przez pracownikow 3 100%
IX.4. Podejmowane sa na podstawie wskazan klienta 3 100%
IX 5. Usprawnienia rozpoczynajg si¢ od zaplanowania przebiegu i terminu 2 66%
realizacji procesu
IX.6. Usprawmema s inicjowane przez centrum planujace (np. producent, 1 33%
importer, zarzad spotki)
Usprawnienia planowane sg w oparciu o zidentyfikowane zagrozenia
IX.7. Sl 3 100%
zewnetrzne lub wewngtrzne organizacji (np. kryzys)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Ramy funkcjonowania organizacji s3 w duzej mierze wyznaczone przez jej strukture
organizacyjna®®. Z perspektywy wdrozenia podejscia procesowego wzorcowym rozwigzaniem
jest implementacja modelu struktury procesowe;j.

Wsrod badanych terminali tylko jeden (BHCT) wykazat funkcjonowanie takiej formy
organizacji. Pozostate podmioty posiadaja strukture funkcjonalna, co w dtuzszej perspektywie
moze ogranicza¢ mozliwosci sprawnego 1 efektywnego usprawniania funkcjonowania
organizacji w zakresie tak dojrzalosci, jak 1 efektywnos$ci realizowanych procesow.

Odpowiedzi na pytanie dotyczgce struktury organizacyjnej terminalu znajduje si¢ w tabeli 46.

Tabela 46. Odpowiedzi na pytanie dotyczace funkcjonujgcej w terminalu struktury organizacyjnej

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba Procent
X.1. Procesowa 1 33%
X.2. Macierzowa 0 0%
X.3. Funkcjonalna (np. liniowa, liniowo-sztabowa) 2 66%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Kolejnym elementem podlegajacym badaniu byly metody zarzadzania funkcjonujace
w ramach przedsiebiorstwa. Zaden z badanych terminali nie wykorzystuje metod
asymetrycznych (np. analizy Pareto) oraz metody ABC.

BHCT wdrozyt pewne elementy metody Six Sigma w ramach podej$cia lean w oparciu
o specyfike pracy terminala oraz metod¢ kreowania warto$ci dodanej, jako sposob na ciggle
udoskonalanie procesow (tab. 47).

Wszystkie terminale korzystaja z metody benchmarkingowej. Warto wspomniec¢, iz jest
to jedyna z przedstawionych metod zarzadzania wykorzystywana przez GCT.

Z kolei terminal BCT, poza metoda benchmarkingowa, wdrozyl rowniez, analogicznie
jak BHCT, metody analizy zdolnosci procesu.

W celu osiaggnigcia wyzszych poziomow dojrzatosci procesowej kluczowym jest szerokie
zastosowanie metod zarzadzania umozliwiajagcych sprawng 1 efektywng kontrole

nad realizowanymi procesami.

%04 p, Sliz, Organizacja procesowo-projektowa.. ., op. cit., s. 122.
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Tabela 47. Odpowiedzi na pytanie dotyczace wykorzystywanych metod zarzgdzania

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba Procent
XI.1. Metody asymetryczne (np. analiza Pareto) 0 0%
Xl1.2. Metoda ABC 0 0%
X1.3. Metoda Six Sigma 1 33%
X|.4. Metode} kreowania wartosci dodanej (wartosci organizacji, metody 1 33%
marketingowe)
Benchmarking (poroéwnanie rezultatow procesO6w z procesami w
XI1.5. . A . . ) . X . 3 100%
innych organizacjach skupionych w tej samej grupie kapitatowej)
X1.6. Metody analiza zc_lolnosc1 procesu (np. karty kontrolne, statystyczna 2 66%
kontrola procesu itd.)
X1.7. Inne: 0 0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Rosngce zainteresowanie 1 konieczno$¢ monitorowania aspektow zwigzanych
z zarzadzaniem srodowiskowym wyraza si¢ w formie implementacji norm z serii ISO 14000
lub podobnych. Sposréd badanych obiektow wigkszo$¢ wprowadzita system norm z serii ISO
14000. Tylko GCT nie wdrozyt zadnych norm dotyczacych zarzadzania $rodowiskowego
(odpowiedz XI1.4.) (tab. 48.). Oznacza to, iz terminal nie ma narzuconych norm zwigzanych
z zarzadzaniem $rodowiskowym, a w szczego6lnosci czynnosci podejmowanych przez obiekt
w celu minimalizacji wptywu swojej dzialalno$ci na Srodowisko. Aczkolwiek nalezy
zaznaczyC, 1z brak wdrozenia norm zarzadzania $rodowiskowego nie zwalnia terminalu

z realizacji celdéw postawionych przez Zarzad Portu Gdynia.

Tabela 48. Odpowiedzi na pytanie dotyczace implementacji systemu norm zarzadzania srodowiskowego

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba Procent
XI1I.1. Tak, wprowadzono system norm z serii 1ISO 14000 2 66%
Tak, wprowadzono system norm z serii ISO 14000 lub podobnych,
XI1.2. N ST S 0 0%
ale realnie nie funkcjonujg one w organizacji
W organizacji funkcjonuje inny niz oparty na ISO system
XI1.3. zarzadzania §rodowiskowego (np. PERS 1lub standardy 0 0%
korporacyjne)
XIl1.4. Nie 1 33%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Brak implementacji systemu norm zarzadzania $rodowiskowego nie implikuje braku

monitorowania 1 kontroli wpltywu dziatalnosci operacyjnej realizowanej w réznych obszarach
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i relacjach, na srodowisko naturalne. Wszystkie badane terminale kontroluja i monitoruja
wplyw operacji burtowych, operacji ladowych, operacji na placu sktadowym oraz operacji
w magazynach na srodowisko naturalne.

Ponadto, dwa z terminali (BCT i BHCT) kontroluja rowniez wptyw na $rodowisko
naturalne w trakcie realizacji operacji ksiggowo-kadrowych oraz operacji marketingowych
(tab. 49).

Tabela 49. Odpowiedzi na pytanie dotyczace obszarow kontrolowanych w ramach wptywu na $rodowisko

naturalne
Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba Procent
XIIL1. Operacje burtowe (relacja burta-nabrzeze, nabrzeze-burta, burta- 3 100%
nabrzeze-burta)
XII1.2. Operacje ladowe 3 100%
XI1.3. Operacje na placu sktadowym 3 100%
XI11.4. Operacje w magazynach 3 100%
XI5, Operacje ksiegowo-kadrowe 2 66%
XII1.6. Operacje marketingowe 2 66%
XI1.7. Nie wiem 0 0%
XI11.8. Pomiary nie s3 wykonywane 0 0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Tabela 50 prezentuje odpowiedzi na pytanie dotyczace elementow poddawanych
monitorowaniu w ramach ich wptywu na $rodowisko naturalne. Wszystkie badane terminale
kontroluja poziom hatasu oraz jako$¢ wody. Tylko BHCT monitoruje i oblicza poziom stgzenia
tlenkow siarki, tlenkow azotu oraz pylow zawieszonych (tab. 50).

Obliczenia dotyczace powyzszych elementéw zwigzane sa ze strategia Zarzad Morskiego

Portu Gdansk SA dotyczacego ochrony powietrza®%,

Tabela 50. Odpowiedzi na pytanie dotyczace elementéw poddawanych monitorowaniu w ramach ich wptywu na
srodowisko naturalne

Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba Procent
XIV.1. Stezenie tlenkow siarki (SOx) 1 33%
XIV.2 Stezenie BTEX (Benzen, Toluen, Etylobenzyn, Ksylen) 0 0%
XIV.3. Stezenie tlenkow azotu (NOx) 1 33%

%5  Port Gdansk, Ochrona S$rodowiska, dostgpne na: https://www.portgdansk.pl/port/ochrona-
srodowiska/#zanieczyszczenie-powietrza — dostep 22.12.2022.
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Kod Kryterium odpowiedzi Udzial odpowiedzi
odpowiedzi Liczba Procent
XIV .4, Stezenie tlenkow wegla (COX) 2 66%
XIV.5. Stezenie pytow zawieszonych PM25 i PM10 1 33%
XIV.6. Poziom hatasu 3 100%
XIV.7. Jakos$¢ wody 3 100%
XIV.8. Megtnos¢ wody i procesy zachodzace w osadach dennych 2 66%
XIV.9. Poziom zanieczyszczenia gleby 0 0%

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Rozwinigciem kwestii zwigzanych z monitorowaniem poszczegdlnych czynnikow
w zakresie ich wptywu na $rodowisko naturalne jest okreslenie w trakcie jakich operacji taki
monitoring jest przeprowadzany (tab. 51).

Wszystkie badane terminale sprawdzaja jakos¢ wody oraz poziom hatasu w trakcie
operacji ladowych i operacji na placu przetadunkowym. Tylko BCT monitoruje powyzsze
elementy rowniez w ramach operacji ksiegowo-kadrowych oraz operacji marketingowych.
Analogicznie tylko BCT monitoruje m¢tno$¢é wody i procesy zachodzace w osadach dennych
w trakcie wszystkich operacji realizowanych na terminalu.

Warto nadmienié, iz zaden z badanych terminali nie monitoruje na zadnym etapie stezenia

BTEX oraz poziomu zanieczyszczenia gleby.

Tabela 51. Odpowiedzi na pytanie dotyczace monitorowania elementéw w aspekcie ich negatywnego wptywu na
srodowisko w zaleznoS$ci od miejsca wystgpowania

Operacje | Operacje Operacje Operacje w Operaqe Operacje Pomiary nie
burtowe | ladowe na placu magazynach ksiggowo- marketingowe 54
skladowym kadrowe wykonywane

Stezenie
tlenkow siarki 33% 33% 33% 33% 66%
(SOx)
Stezenie BTEX
(Benzen,
Toluen, 100%
Etylobenzyn,
Ksylen)
Stezenie
tlenkéw azotu 33% 33% 33% 33% 66%
(NOx)
Stezenie
tlenkow wegla 33% 66% 66% 33% 33%
(COx)
Stezenie pytow
zawieszonych 33% 33% 33% 33% 66%
PM25 i PM10
Poziom hatasu 66% 100% 100% 66% 33% 33%
Jakos¢ wody 66% 100% 100% 33% 33% 33%
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Operacje | Operacje Operacje Operacje w OperaCJe Operacje Pomiary nie
burtowe | ladowe na placu magazynach ksiggowo- marketingowe 54
skladowym kadrowe wykonywane
Mgtnosé wody i
procesy
zachodzace w 33% 66% 66% 33% 33% 33% 33%
osadach
dennych
Poziom
zanieczyszczeni 100%
a gleby

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, iz wszystkie badane terminale kontenerowe
charakteryzujg si¢ osiggni¢ciem przynajmniej drugiego poziomu dojrzatosci procesowe;.
Oznacza to, iz w kazdym z trdjmiejskich terminali realizowane procesy sa zidentyfikowane,
mierzone, a takze zarzadzanie w sposéb §wiadomy i sprawny.

Mozna zalozy¢, iz zwiazane jest to z faktem, iz zarzadzajacymi tymi obiektami
sg globalne przedsiebiorstwa przetadunkowe. Przedsigbiorstwa te wdrozyty, wykorzystywane
w innych swoich obiektach na calym $wiecie, metody i modele zarzadzania, ktore pozwalaja
na realizacj¢ procesOw o okreslonej charakterystyce.

Ponadto, dwa z terminali, BHCT oraz BCT zostaly zaszeregowane na najwyzszym,
trzecim, poziomie wedlug przyjetej metody badan. Takie sklasyfikowanie wigze si¢ z wysoka
zdolnos$cig terminali do doskonalenia procesow dzigki wykorzystywaniu nowoczesnych metod
zarzadzania oraz kontrolowaniem 1 monitorowaniem wplywu swojej dziatalnosci
na §rodowisko naturalne nie tylko w zakresie megaprocesow i proceséw gtéwnych.

Najwyzszy poziom dojrzatosci wyraza si¢ rowniez w roli, jaka pelnig pracownicy
w terminalu, w tym przypadku sg oni inicjatorami i stymulatorami zmian oraz usprawnien,
ktorych stymulatorem sg réwniez wymagania klienta. Dodatkowo, wiedze¢ traktuje si¢ jako
kluczowy zasob, a terminal poprzez wspieranie swoich pracownikéw sprawia, iz inicjujg oni
szkolenia wewngtrzne, ktorych celem jest transfer uzyskanej wiedzy lub umiejetnosci.

W obiektach sklasyfikowanych na najwyzszym poziomie dojrzato$ci procesowej
wg przyjetej autorskiej metody pomiaru podejmowane s3 dzialania majace na celu ciagle

doskonalenie realizowanych procesow.
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5.1.3. Analiza wynikéw dotyczacych zwiazkéw przyczynowo-
skutkowych pomiedzy roznymi obszarami zarzadzania terminalem

kontenerowym

Ostatnim etapem w kompleksowym okresleniu poziomu dojrzatosci procesowej przy
wykorzystaniu modelu MMPMMCT jest ocenienie wzajemnych relacji zachodzacych
pomiedzy réoznymi obszarami zarzadzania (procesami, ryzykiem, operacyjne i strategiczne,
wiedzg i zasobami ludzkimi, relacjami, Srodowiskowe, bezpieczenstwem, zmiang).

Kazda z ptaszczyzn posiada procesy, ktorymi nalezy zarzadzaé w sposob sprawny
i efektywny, co wiecej procesy wystepujace w jednym obszarze mogg przenika¢ do innych.
Skuteczne zarzadzanie procesami stanowi¢ moze o zdolnosci przedsigbiorstwa do kreowania
i powigkszania swojej przewagi konkurencyjnej. Ponadto, morskie terminale kontenerowe
sg szczegblnym typem organizmow gospodarczych, w ramach ktérych kluczowa role petnié
moga rowniez inne obszary zarzadzania.

Wiedza dotyczaca wzajemnych relacji przyczynowo-skutkowych zachodzacych
pomiegdzy réznymi obszarami zarzadzania moze zosta¢ wykorzystana przez kadre zarzadzajaca
do kierowania strumieni i zasobow w celu rozwijania swojej dziatalno$ci w sposéb celowy
i efektywny.

W tabeli 52 przedstawiono poszczegodlne obszary zarzgdzania terminalem kontenerowym

wraz z przydzielonymi im okresleniami wykorzystanymi w ramach dalszej analizy.

Tabela 52. Obszary zarzadzania morskim terminalem kontenerowym

Nazwa obszaru zarzadzania Nazwa czynnika Skrot
Zarzadzanie procesami Czynnik nr 1 fl
Zarzadzanie ryzykiem Czynnik nr 2 2
Zarzadzanie operacyjne i Strategiczne Czynnik nr 3 3
Zarzadzanie wiedzg i zasobami ludzkimi Czynnik nr 4 f4
Zarzadzanie relacjami z klientami Czynnik nr5 5
Zarzadzanie srodowiskowe Czynnik nr 6 f6
Zarzadzanie bezpieczenstwem Czynnik nr 7 f7
Zarzadzanie zmiang Czynnik nr 8 f8

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

W badaniu respondenci byli proszeni o okreslenie wzajemnych relacji pomigdzy

poszczegolnymi czynnikami poprzez dokonanie oceny w skali 0-4 przetransponowanej
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nastgpnie na wartosci lingwistyczne zgodnie z metodyka opisana w podrozdziale 4.2.1.
niniejszej rozprawy.

Wyostrzenie macierzy bezposredniego wpltywu Z zostalo zrealizowane metods srodka
ciezkosci. Finalna wersja macierzy wykorzystana do wyznaczenia znormalizowanej macierzy
rozmytej bezposredniego wplywu jest wynikiem agregacji wszystkich macierzy czastkowych.
Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X zostala zaprezentowana

w tabeli 53.

Tabela 53. Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X

fl 12 13 4 5 6 7 8
fl 0,0086 0,1466 0,1466 0,1466 0,1121 0,1466 0,1466 0,1466
2 0,1466 0,0086 0,1351 0,1236 0,1121 0,1466 0,1466 0,1121
3 0,1466 0,1466 0,0086 0,1466 0,1351 0,1092 0,1466 0,1121
f4 0,0345 0,0345 0,1351 0,0086 0,1121 0,1092 0,1236 0,1121
5 0,0833 0,0345 0,1236 0,0977 0,0086 0,0345 0,1236 0,0833
6 0,1092 0,1236 0,1092 0,1092 0,1236 0,0086 0,1351 0,0833
7 0,1466 0,1351 0,1236 0,1092 0,1236 0,1351 0,0086 0,0833
8 0,1121 0,1121 0,1466 0,0690 0,1121 0,0690 0,1466 0,0086

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Kolejnym etapem jest wyznaczenie macierzy rozmytej catkowitego wplywu
T, co pozwoli na okreslenie wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy poszczegdlnymi
obszarami. Jednak najpierw nalezy okresli¢, jaki jest bezposredni i posredni wptyw kazdego
z czynnikow na pozostate (R;) oraz jaki jest bezposredni i posredni wptyw wywierany
na czynnik przez pozostate (C;).

Macierz rozmyta catkowitego wptywu T wraz z wplywem czynnikéw oraz podatnoscia
na wplyw innych czynnikow zaprezentowano w tabeli 54. W tabeli pogrubiono warto$ci, ktore
sg wigksze od obliczonej wartosci progowej @ obliczonej zgodnie z metodg MMDE, ktora
wyniosta 0,7178. Z kolei warto§¢ progowa, wyznaczona poprzez obliczenie sredniej warto$ci

elementéw w macierzy rozmytej catkowitego wptywu T, wyniosta 0,5844 (mediana to 0,6015).
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Tabela 54. Macierz rozmyta catkowitego wptywu T (czynniki od f1 do f8), wptyw czynnikéw (Ri) i podatnosé
na wptyw innych czynnikow (Ci)

fl f2 3 f4 5 6 7 8 Ri Ci

fl 0,5764 | 0,6679 | 0,7822 | 0,7113 | 0,7013 | 0,6775 | 0,8136 | 0,6616 | 5,5917 | 4,5172
f2 0,6653 | 0,5158 | 0,7345 | 0,6598 | 0,6663 | 0,6465 | 0,7735 | 0,6027 | 5,2644 | 4,2720
3 0,6707 | 0,6410 | 0,6307 | 0,6852 | 0,6917 | 0,6219 | 0,7814 | 0,6095 | 5,3322 | 5,1938
4 0,4218 | 0,4000 | 0,5619 | 0,4006 | 0,5093 | 0,4655 | 0,5740 | 0,4596 | 3,7927 | 4,6281
5 0,4263 | 0,3665 | 0,5124 | 0,4476 | 0,3769 | 0,3713 | 0,5307 | 0,4045 | 3,4364 | 4,7693
16 0,5633 | 0,5490 | 0,6315 | 0,5747 | 0,6004 | 0,4548 | 0,6780 | 0,5114 | 4,5632 | 4,3480
f7 0,6309 | 0,5948 | 0,6858 | 0,6138 | 0,6393 | 0,6041 | 0,6106 | 0,5473 | 4,9265 | 5,4419

18 0,5625 | 0,5370 | 0,6548 | 0,5350 | 0,5842 | 0,5065 | 0,6801 | 0,4359 | 4,4960 | 4,2326
Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Z przeprowadzonych badan wynika, Zze pomiedzy poszczegdlnymi obszarami
zarzadzania wystepuja nastepujace relacje przyczynowo-skutkowe:
e zarzadzanie procesami (czynnik fl), wptywa na zarzadzanie bezpieczenstwem
(czynnik f7) - wspotczynnik wptywu wynosi 0,8136;
e zarzadzanie procesami (czynnik fl) wplywa na zarzadzanie operacyjne
I strategiczne (czynnik f3) — wspotczynnik wptywu wynosi 0,7822;
e zarzadzanie operacyjne i strategiczne (czynnik f3) wpltywa na zarzadzanie
bezpieczenstwem (czynnik {7) - wspotczynnik wptywu wyniost 0,7814;
e zarzadzanie ryzykiem (czynnik f2) wplywa na zarzadzanie bezpieczenstwem -
wspotczynnik wptywu wynosi 0,7735;
e zarzadzanie ryzykiem (czynnik f2) wplywa na =zarzadzanie operacyjne
i strategiczne (czynnik f3) - wspotczynnik wplywu wynosi 0,7345.
W tabeli 55 zaprezentowano analiz¢ wptywu poszczegdlnych czynnikéw badanego
uktadu ze wskaznikiem znaczenia (R + C), wskaznikiem wplywu netto (R — C), oraz stowng
identyfikacje charakteru przyczynowo skutkowego poszczegoélnych obszarow wraz z podaniem

kwadrantu na wykresie przyczynowym.
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Tabela 55. Analiza wptywu poszczeg6lnych czynnikéw badanego uktadu

. Wplyw brutto Wplyw netto Numer kwadrantu na
Nazwa czynnika (R+0C) (R—0C) Charakter wykresie przyczynowym
1. Zarzadzanie 10,1089 10745 | przyczyna |
procesami
2. Zarzadzanie
ryzykiem 9,5364 0,9924 przyczyna |
3. Zarzadzanie
operacyjne i 10,5259 0,1384 przyczyna |
strategiczne
f4. Zarzadzanie
wiedzg i zasobami 8,4209 -0,8354 skutek i
ludzkimi
f5. Zarzadzanie 8,2057 11,3330 skutek I
relacjami z klientami
f6. Zarzadzanie
Srodowiskowe 8,9112 0,2151 przyczyna 1
7. Zarzadzanie 10,3683 -0,5154 skutek IV
bezpieczenstwem
f8. Zarzadzanie 8,7287 02634 | przyczyna I
zmiang

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Z przeprowadzonego badania wynika, iz $rednia warto$¢ wskaznika znaczenia wyniosta
9,3507. Dzieki temu mozliwym jest dokonanie podziatu i klasyfikacji wszystkich czynnikoéw
w zaleznoéci od ich charakteru®®.

Tym sposobem mozna stwierdzi¢, iz w badanym uktadzie cztery czynniki charakteryzuja
si¢ relatywnie duzym znaczeniem w terminalu, przy czym trzy z nich maja charakter
przyczynowy. Oznacza to, iz sg one glownymi obszarami wptywajacymi na caty uktad
1 powinny by¢ traktowane priorytetowo, zar6wno w zakresie ich rozwoju, jak réwniez
wykorzystania zasobow.

Najwigkszy wptyw w grupie czynnikow o charakterze przyczynowym ma zarzadzanie
operacyjne i strategiczne (czynnik f3), przed zarzadzaniem procesami (czynnik f1) oraz
zarzadzaniem ryzykiem (czynnik f2). Czynnik f3 (zarzadzanie operacyjne i strategiczne)
uzyskal najwyzsza warto$¢ wskaznika znaczenia, co oznacza, iz ten czynnik charakteryzuje
si¢ najwickszg istotnoscig w catym badanym uktadzie®”. Jednak w ramach wskaznika netto
oznaczajacego wplyw wywierany na inne czynniki, wspomniany obszar zarzadzania uzyskat
najnizszy wynik sposréd grupy czynnikdw posiadajacych dodatni wpltyw netto,

a wiec wywierajacych wptyw na pozostate elementy badanego uktadu.

506 K .-F. Chien, Z.-H. Wu, S.-C. Huang, Identifying..., op. Cit., s. 3.
%73, Si, X. You, H. Liu, P. Zhang, DEMATEL Technique..., op. cit., s. 3.
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Drugim w kolejnosci, w kategorii wplywu brutto, jest zarzadzanie bezpieczenstwem
(czynnik f7), ktore posiada charakter skutkowy, co oznacza, iz pozostate elementy uktadu
wplywajg na ksztattowanie tego czynnika, w zwigzku z czym ulepszenie tego obszaru jest
mozliwe tylko poprzez bezposrednie doskonalenie obszaréw o charakterze przyczynowym®°%,

Z przeprowadzone] analizy wynika, iz czynnik fl (zarzadzanie procesowe) jest
czynnikiem majacym najwiekszy wptyw na pozostate elementy uktadu przy jednoczesnej duzej
roli i znaczeniu tego obszaru zarzgdzania w ramach calego rozpatrywanego uktadu.
Czyni to z zarzadzania procesami kluczowy obszar umozliwiajacy efektywny rozwdj terminalu
w kontekscie ksztattowania i polepszania swojej pozycji rynkowej.

Ostatnig czynnoscig jest stworzenie Wykresu przyczynowego, w ramach ktoérego poza
wspomniang wyzej identyfikacja charakteru skutkowego lub przyczynowego poszczegdlnych
elementow, mozna okresli¢ wielko§¢ wptywu czynnika poprzez przyrownanie wskaznika
Znaczenia poszczegdlnych elementdw ze $rednig tego wskaznika w ramach calego uktadu.

Wykres przyczynowy zostat przedstawiony na rys 7.

Rysunek 7. Wykres przyczynowy dla obszaréow zarzadzania morskim terminalem kontenerowym

1,40

f1 07822

0,60

3

8,40 8,80 9,20
-0,20

10,80

Wskaznik relacji
g

0,7814

-0,60

Wartosé progowa 8 =0,7178
-1,00
Wskainik znaczenia

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

508 K.-F. Chien, Z.-H. Wu, S.-C. Huang, Identifying..., op. cit., s. 3
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Zdecydowano si¢ rOwniez na prezentacj¢ relacji za posrednictwem mapy ciepta w dwéch

formach. Pierwsza mapa (rys. 8) prezentuje wzajemne zwigzki z uwzglednieniem obliczonej

wartos$ci progowej, natomiast druga mapa (rys. 9) prezentuje wszystkie zwiazki zachodzace

pomiedzy wybranymi obszarami zarzadzania morskim terminalem kontenerowym.

Rysunek 8. Mapa ciepta wzajemnych relacji zachodzacych pomig¢dzy obszarami zarzadzania morskim

terminalem kontenerowym z uwzglednieniem obliczonej wartosci progowe;j 6
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Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem jezyka programowania Python.
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Rysunek 9. Mapa ciepta wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy wszystkimi wybranymi obszarami
zarzadzania morskim terminalem kontenerowym
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Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem jezyka programowania Python.

Mapa ciepla przedstawiona na rys. 8 prezentuje site¢ wptywu poszczegdlnych obszarow
zarzgdzania, w ramach ktérych sila ta przekracza obliczong warto$¢ progowa. Umozliwia
to bardziej przejrzyste pokazanie, iz obszar zarzadzania procesami (f1) wywiera najwigkszy
wplyw na pozostale obszary.

Natomiast rys. 9 ilustruje site¢ wptywu zachodzaca pomigdzy wszystkimi wybranymi
obszarami zarzadzania. W zwigzku z tym przedstawia rowniez relacje, ktore sa relatywnie stabe
1 malo widoczne. Pozwala to na zauwazenie dominujacej roli zarzagdzania procesami, ktore
wywieraja najwiekszy wptyw na zarzadzanie bezpieczenstwem (0,8136) oraz na zarzadzanie
operacyjne i strategiczne (0,7822).

Pomimo tego, iz zarzadzanie procesami wywiera najmniejszy wptyw na zarzadzanie

ryzykiem (0,6679) oraz na zarzadzanie zmiang (0,6616) i tak sg to wartoSci przewyzszajace

-162 -



sredni wplyw czynnikéw z macierzy T ($rednia wartos¢ wyniosta 0,5844). Na kazdy obszar
zarzadzania morskim terminalem kontenerowym najwigkszy wplyw jest wywierany przez
zarzadzanie procesami.

W zwigzku z powyzszym, suma wierszy wskaznikow wplywu (Ri) jest najwyzsza
dla zarzadzania procesami (warto$¢ 5,5917), co podkresla kluczowa rolg tego czynnika.
Nieznacznie nizsze warto$ci zostaly uzyskane dla obszaru zarzadzania operacyjnego
1 strategicznego (warto$¢ 5,3322) oraz zarzadzania ryzykiem (5,2644). W tym miejscu warto
zwroci¢ uwage, 1z s3 to obszary zarzadzania terminalem majace najwigkszy wplyw
na zarzadzanie procesami.

Kolejnym wnioskiem ptynacym z analizy rysunku 9 jest fakt, iz w ramach kazdego
z obszarOw zarzadzania najwigkszy wpltyw jest wywierany na zarzadzanie bezpieczenstwem.
Mozna postrzegac to przez pryzmat nie tylko faktycznego bezpieczenstwa srodkow transportu,
czy wyposazenia, ale takze w aspekcie cyberbezpieczenstwa.

Warto zwroci¢ uwage, iz w dobie cyfryzacji oraz integracji systemoéw i informacji
w ramach tancucha dostaw, wszystkie kluczowe decyzje podejmowane w ramach pozostatych
obszarow zarzadzania b¢dg miaty bezposredni wptyw na zarzadzanie bezpieczenstwem. Czgs¢
z obszarow bedzie wykazywata stabsze i mniej zauwazalne relacje — np. zarzadzanie relacjami
z klientami, natomiast cz¢$¢ obszarow bedzie wykazywala silne zwigzki — np. wspomniane
wczesniej zarzadzanie procesami, zarzadzanie ryzykiem oraz zarzadzanie operacyjne
i strategiczne.

W tym kontekscie stwierdzi¢ mozna, iz w celu poprawy aspektow zwigzanych
z zarzadzaniem bezpieczenstwem w pierwszej kolejnosci nalezy dokona¢ usprawnien
w ramach zarzadzania procesami, zarzadzaniem operacyjnym 1 strategicznym, a takze

zarzadzaniem ryzykiem.

5.1.4. Interpretacja uzyskanych wynikow dotyczacych ewaluacji dojrzatosci procesowej

trojmiejskich morskich terminali kontenerowych

Zgodnie z przyjeta metoda okreslania poziomu dojrzalosci procesowej morskich
terminali kontenerowych warunkiem koniecznym do zaszeregowania przedsigbiorstwa
do poziomu wyzszego byto spetnienie kryteriow poziomu nizszego.

Kryteria te przejawialy si¢ w formie osiggniecia wystarczajacej liczby punktow
umozliwiajace] sklasyfikowanie obiektu w kategorii postrzeganej jako rozwoj w wymiarze
dlugookresowym. Szczegdlowe wyniki oceny dojrzatosci procesowej zostaty zaprezentowane

w tabeli 56.
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Tabela 56. Podsumowanie wynikoéw oceny dojrzatosci procesowej trojmiejskich morskich terminali

kontenerowych

Poziom PO | P1 P2 P3 Poziom | Wymiar

Wymiar D+[C- |Cc [c+ [B-|B [B+ |A-|A |[A+

Zagregowana | 2 9,15 17 20,6 P3 A
BCT punktacja

Punktacja 2 1751285 |255(26 (33 (19 [05(2410

wymiaru

Zagregowana | 2 7,9 14,95 19,65 P3 A-

punktacja
BHCT punktacia |2 | 175 |22 | 195 | 2629 [ 155]0 |42]05

wymiaru

Zagregowana | 2 7,15 115 12,5 P2 B-
GCT punktacja

Punktacja 2 165|2151135]|0 245119 |0 1 0

wymiaru

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

W wyniku przeprowadzonych badan okazato sig, iz sposrdd trzech trojmiejskich
morskich terminali kontenerowych dwa mozna sklasyfikowa¢ na poziomie P3 A wedle
przyjetej metody oceny dojrzalosci procesowej. Oznacza to, iz procesy w ramach powyzszych
terminali sg doskonalone.

W przypadku BCT, ktory zostat zaszeregowany na poziomie 1 wymiarze P3 A oznacza
to, iz terminal zarzadza wplywem swojej dziatalno$ci na $rodowisko naturalne, ponadto
inicjatorami zmian i usprawnien sg wszyscy pracownicy organizacji. Brak implementacji
odpowiedniej struktury organizacyjnej umozliwiajacej dalszy rozwoj przedsiebiorstwa
pod katem elastycznosci proceséw spowalnia dalsze mozliwo$ci rozwoju.

Kolejnym terminalem jest BHCT, ktory osiagnat wynik pozwalajacy na zaszeregowanie
na poziomie i wymiarze P3 A-. W tym przypadku nalezy zauwazy¢, iz terminal zwrdcit
szczegdlng uwage na umozliwienie akceleracji doskonalenia proceséw, czego przejawem jest
migdzy innymi wdrozenie 1 funkcjonowanie struktury procesowej, a takze szerokie
wykorzystanie nowoczesnych metod zarzadzania. Pomimo realizacji szkolen wynikajacych
z prognozowanych zmian na rynku sam terminal nie realizuje pomiaru procesow w ramach
obszaru zarzadzania zmianami. Koncowa klasyfikacja w wymiarze atrofii zwigzana jest
z niedostateczng liczba punktow uzyskang w nizszych poziomach dojrzato$ci procesowe;j,
w tym migdzy innymi brak dostatecznej elastyczno$ci pracownikow w zakresie zamiany
rol w organizacji wzgledem zajmowanego stanowiska.

Ostatnim terminalem podlegajacym ocenie byt GCT, ktéry w ogdlnym rozrachunku

zostal zaszeregowany na poziomie i wymiarze P2 B-, pomimo uzyskania tacznej liczby
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punktéow umozliwiajacej zaszeregowanie w wymiarze wyzszym. Zgodnie z zatozeniami
przyjetej metody nie mozna jednak sklasyfikowa¢ podmiotu na poziomie wyzszym jesli
nie spetit kryteriow poziomu nizszego. W przypadku GCT problem zwigzany jest takze
z brakiem spelnienia kryteriow umozliwiajacych zaszeregowanie do wymiaru A, z racji braku
uzyskania zagregowanej sumy punktow w P1 i P2 umozliwiajacym zaszeregowanie
do wymiaru wyzszego.

Uwzgledniajac tylko te dwa poziomy terminal uzyskat 11,5 punktu, ktéra to wartos¢
nalezy do przedziatu punktowego zwigzanego z poziomem P2 B-. Zarzadzanie wplywem
dziatalnos$ci operacyjnej na $rodowisko naturalne umozliwito uzyskanie punktu w ramach
pomiaru najwyzszego poziomu dojrzatosci procesowe;.

Na nizszych poziomach dojrzatosci procesowej, wedtug przyjetej metody, zauwazono,
iz w terminalu nie dokonuje si¢ pomiaru procesOw w ramach zarzadzania wiedza i zasobami
ludzkimi, ponadto w przedsigbiorstwie nie zostal wdrozony zaden system zarzadzania
srodowiskowego. Pomimo tego, iz w terminalu realizowane sg szkolenia, to nie sg one zwigzane
z podnoszeniem kwalifikacji pracownikow, czy tez z prognozowanych zmian na rynku.

Podsumowujac nalezy stwierdzi¢, iz wszystkie badane trojmiejskie terminale
kontenerowe, zarzadzane przez globalne przedsigbiorstwa przetadunkowe, spetniajg kryteria
zaszeregowania przynajmniej do drugiego poziomu dojrzatoéci procesowej wedtug przyjetej
metody pomiaru. Oznacza to, iz w terminalach realizowane sg dziatania pozwalajace na petng
identyfikacje, pomiar i sprawne zarzadzanie procesami przeprowadzanymi w obiekcie.

Ponadto, w dwoch terminalach procesy sg rowniez ciggle doskonalone, co znalazto swoj
wyraz w zaszeregowaniu ich na najwyzszym poziomie w przyjetej metodzie pomiaru. Procesy,
ktére odbywaja si¢ w terminalu, bezposrednio oraz posrednio wptywaja na charakter i jako$¢
oferowanych ustug. W zwiazku z powyzszym ustugobiorcy, tacy jak przewoznicy morscy,
przewoznicy ladowi oraz spedytorzy, dokonujac oceny jako$ci ustug posrednio dokonuja

pomiaru jako$ci 1 sprawnosci procesow.

5.2. Wyniki badan dotyczacych oceny jakosci ustug realizowanych przez

trojmiejskie morskie terminale kontenerowe

5.2.1. Zatozenia postgpowania empirycznego

Celem badania sondazowego pt. ,,Ocena jakosci ustug tréjmiejskich morskich terminali
kontenerowych” byto dokonanie oceny jakosci ustug $wiadczonych przez trojmiejskie

terminale kontenerowe przewoznikom morskim, ladowym oraz spedytorom. Z uwagi na tak
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postawiony cel badan uczestnikami mogly by¢ przedsigbiorstwa zaszeregowane
do powyzszych kategorii oraz bedace klientami trojmiejskich terminali kontenerowych. Wobec
braku mozliwosci uzyskania peinej informacji dotyczacej wszystkich klientéw terminali
zastosowano metode doboru celowego. Podmiotem badania byta kadra zarzadzajaca $redniego
1 wyzszego szczebla.

W postgpowaniu badawczym wykorzystano narzgdzie badawcze w postaci
kwestionariusza zawierajagcego dziewig¢ pytan. W badaniu pilotazowym udzial wzieto
jedenastu reprezentantow z kategorii przewoznik ladowy i spedycja, oraz jeden reprezentant
przewoznika morskiego, co pozwolilo na weryfikacje wykorzystanego narzedzia badawczego
réwniez w zakresie przeprowadzenia testu rzetelnosci. Celem realizacji testu jest okreslenie
rzetelno$ci narzedzia badawczego. Najczesciej wykorzystywang miarg homogenicznos$ci skali
jest wspolczynnik a-Cronbacha przyjmujacy wartosci od 0 do 1. Minimalna warto$¢
wspoiczynnika a-Cronbacha oznaczajaca minimalng rzetelnos¢ skali ksztattuje si¢ na poziomie
0,6°%, z kolei o prawidlowej rzetelnoéci skali mozna mowié wowczas, gdy wspomniany
wspolczynnik przyjmuje wartosci wieksze od 0,7°1°. Dla badanego kwestionariusza obliczona
miara testu a-Cronbacha wyniosta 0,87, co jest wartoscig satysfakcjonujaca 1 $wiadczacy
o wysokiej rzetelno$ci kwestionariusza.

Kwestionariusz zostal wystany do respondentéw za posrednictwem Internetu. W sumie
przestano go do 85 przedstawicieli grupy przewoznik ladowy i spedytor oraz do o$miu
przedstawicieli grupy przewoznik morski®*. Respondenci z kategorii przewoznik ladowy
I spedytor zostali wybrani na podstawie ogolnodostepnej bazy cztonkdéw Polskiej Izby Spedycji
I Logistyki, natomiast respondenci z grupy przewoznik morski zostali wybrani na podstawie
informacji udzielanych przez trojmiejskie terminale kontenerowe, dotyczace aktywnych
polaczen zeglugowych®®?,

W grupie przewoznik ladowy 1 spedytor uzyskano 22 prawidlowo wypelnione
kwestionariusze, natomiast w grupie przewoznik morski cztery prawidlowo wypeinione
kwestionariusze.

W klasycznym podejsciu do okreslania zwigzkow przyczynowo-skutkowych, bazujacym

na modelowaniu rownan strukturalnych, do prawidlowego okre§lenia wzajemnych relacji

509 A, Sagan, Analiza..., op. Cit., s. 39-52.

510 T, Kalinowski, Walidacja modelu dojrzatosci procesowej — raport z badarn, Acta Universitats Lodziensis Folia
Oeconomica, nr 4, 304, £.6dz 2014, s. 81-90.

511 7 ustug trojmiejskich terminali kontenerowych, w ramach polaczen zeglugi regularnej, korzysta 8
przedsigbiorstw bedacych przewoznikami morskimi.

512 Polska Izba Spedycji i Logistyki, Spis czionkéw, dostepne na: https://pisil.pl/spis-czlonkowcertyfikaty/spis-
czlonkow/ - dostep 10.04.2022.
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niezb¢dna jest duza proba badawcza. Zastosowanie metody eksperckiej, jaka jest metoda
rozmyty DEMATEL, skutkuje konieczno$cig posiadania kilku respondentéw w celu uzyskania
rzetelnych wynikow®®. Aczkolwiek nalezy zauwazyé, iz w wykorzystanej metodzie nie
ma $cisle okreslonej minimalnej liczby ekspertow wymaganych do otrzymania rzetelnych
1 wiarygodnych wynikow dla danego zagadnienia. Analizujgc literatur¢ przedmiotu w tym
zakresie mozna stwierdzié, ze za minimalng liczbe ekspertow nalezy przyjaé trzech®,

Badania pilotazowe zostaly zrealizowane w okresie sierpien-pazdziernik 2021 r.,

natomiast badania wlasciwe przeprowadzono w okresie kwiecien-listopad 2022 r.

5.2.2. Analiza wynikow oceny jakos$ci ustug oferowanych przewoznikom morskim

Wyniki badan zaprezentowanych w tabelach 57-61 odnosza si¢ do zawartych
w kwestionariuszu (zatacznik nr 2) stwierdzen dotyczacych oceny jakosci ustug morskich
terminali kontenerowych. Oceny byly dokonywane w skali 1-5, przy czym warto$¢ 1 oznacza
nie zgodzenie si¢ z podanym stwierdzeniem, a wartos¢ 5 zdecydowang zgodg.

Stwierdzenia zostaly stworzone w taki sposob, ze przydzielenie oceny 5 poszczegdlnym
zdaniom odnosi si¢ do najwyzszej, subiektywnej, oceny jakosci danej ushugi. Analogicznie
przydzielenie oceny 1 oznacza, iz dany wymiar jakos$ci zupehlie nie spelnia oczekiwan
respondenta. Ocene 3 traktuje si¢ jako neutralng. Ponadto, respondenci mogli przydziela¢
rowniez note 0, ktdra oznacza ,,brak korzystania z uslug danego terminalu”, co skutkowato
wytaczeniem danych ocen z dalszych analiz.

Z uwagi na jakosciowy charakter podanych ocen w analizie zastosowano dwie miary —
$rednig oraz mediane. Srednia zostala zaprezentowana w celu uszeregowania i klasyfikacji
ocenianych terminali wzgledem siebie w poszczegdlnych wymiarach. Z kolei mediana
traktowana jest jako przecigtny wynik.

W tabeli 57 zaprezentowano odpowiedzi na pytanie dotyczgce poszczegdlnych
czynnikéw ksztaltujacych jako$¢ ustlug morskich terminali kontenerowych w kategorii
materialnosci, zgodnie z metodg przyjeta w ramach metody SERVQUAL.

W kazdym wymiarze najnizszy wynik uzyskal terminal GCT, natomiast terminale BHCT
oraz BCT uzyskaty porownywalne wyniki.

513 B.-N. Hwang, C.-Y. Huang, C.-H. Wu, A TOE Approach to Establish a Green Supply Chain Adoption Decision
Model in the Semiconductor Industry, Sustainability, 2016, vol. 8, 168 , s. 11.

514 F. Ullah, S.M.E. Sepasgozar, M.J. Thaheem, C.C. Wang, M. Imran, I¢’s all about perceptions: A DEMATEL
approach to exploring user perceptions of real estate online platforms, Ain Shams Engineering Journal, vol. 12,
2021, s. 4303.
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Tabela 57. Wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii materialno$¢

BCT GCT BHCT

Kod | Kategoria: Materialno$é¢
Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana

Wysoka dostepnos¢ infrastruktury
logistycznej, a w tym gtownie takiej
jak nabrzeze, place sktadowe,
magazyny, centra dystrybucyjne
oraz sie¢ potaczen transportowych z
zapleczem ladowym.

Bardzo wysoka dostgpno$¢ urzadzen
przetadunkowych

Wyposazenie i urzadzania

M3 | przetadunkowe s3 nowoczesne i 3,5 3,5 3,3 3 3,5 3,5
Zaawansowane

Wysoki poziom usieciowienia
M4 | terminalu w relacjach ladowych i 4 4 2,7 3 3,5 3,5
morskich
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

M1 3,5 3,5 2,7 2 3,8 4

M2 3,5 3,5 3 3 3,3 3,5

W ramach czynnika M1 okres$lajacego dostepnos¢ infrastruktury logistycznej oraz sieci
polaczen transportowych z zapleczem ladowym respondenci uznali, iz ten wymiar jest
najbardziej rozwinigty w BHCT, ktore to wyprzedzito BCT oraz GCT. Przeci¢tna ocena tego
wymiaru wynosita 4 dla BHCT, 3,5 dla BCT oraz 2 dla GCT, co oznacza, iz tylko GCT
nie spetnia oczekiwan respondentdw w zakresie dostgpnosci infrastruktury logistycznej i sieci
potaczen z zapleczem ladowym. W tym wymiarze zauwazy¢ mozna, iz istnieje pewne
przetozenie rozmiaru obiektu, skali jego dzialania i1 rocznych zdolnosci przetadunkowych
na ocen¢ przewoznikow morskich.

W przypadku dostgpnosci urzadzen przeladunkowych (czynnik M2) terminal BCT
I BHCT uzyskaly takg samg przeci¢tng ocene (mediana 3,5), jednak $rednia ocen w tym
wymiarze wynosita 3,5 dla BCT oraz 3,3 dla BHCT. Przecig¢tna ocena oraz $rednia ocen dla
GCT wyniosta 3. Zwigzane jest to ze sprawnosciag procesdOw pomocniczych planowanie
i wykorzystanie zasobow ludzkich, rzeczowych oraz przestrzennych (czg$¢ megaprocesu
sprzedazy) oraz zarzadzania i eksploatacja suprastruktury 1 innych sktadnikéw infrastruktury
logistycznej (czgs¢ megaprocesu techniczno-technologicznego). W tym zakresie stwierdzi¢
mozna, iz te procesy sa nieznacznie wyzej oceniane w BCT, czego potwierdzeniem jest poziom
dojrzatosci procesowej tego obiektu.

W kolejnym wymiarze, M3 dotyczacym nowoczesno$ci 1 zaawansowania wyposazenia
1 urzadzen przetadunkowych ponownie wszystkie terminale uzyskaly zblizone wyniki: BCT

I BHCT z przecigtng oceng i $rednig ocen rowng 3,5, natomiast GCT uzyskal nieznacznie
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gorszy wynik wynoszacy 3, przy $redniej ocen rownej 3,3. Z uwagi na stale rosnace potrzeby
klientow wyniki te mozna zinterpretowac jako konieczno$¢ dokonywania inwestycji w bardziej
nowoczesne elementy wyposazenia.

Ostatnim ocenianym wymiarem byl poziom usieciowienia terminalu w relacjach
ladowych i morskich (wymiar M4). Najwyzsza oceng uzyskat terminal BCT (przecigtna ocena
4, $rednia ocen 4) wyprzedzajac BHCT (przecietna ocena 3,5, $rednia ocen 3,5) oraz GCT
(przecigtna ocena 3, srednia ocen 2,7). Uwzgledniajac relacje ladowe, nalezy wspomnie
o wieloletnich problemach BHCT be¢dacych skutkiem silnej orientacji na relacje morskie,
reprezentowang przez linie zeglugowe, co spowodowalo zaistnienie istotnej nierbwnowagi
w zakresie obstugi transportu drogowego.

Rezultatem tych dzialan byly szeroko opisywane w przestrzeni publicznej protesty
przewoznikow drogowych, ktore wigzaty si¢ z notorycznym brakiem miejsc parkingowych
oraz kongestig pod terminalem®?®. Wyniki osiggniete przez BCT oraz BHCT stanowia
potwierdzenie ich roli w globalnych oraz lokalnych tancuchach dostaw — zaréwno poprzez
obsluge szeregu potaczen oceanicznych (BHCT) oraz feederowych, jak rowniez poprzez
wysoka intensywnos$¢ potaczen drogowych.

Powyzsze wyniki oznaczajg, iz linie zeglugowe sa umiarkowanie zadowolone z aspektow
ksztattujacych kategori¢ materialnosci — przecigtna ocena wszystkich wymiaréw wyniosta 3,5
dla BCT oraz BHCT i 3 dla GCT.

W tabeli 58 zaprezentowano wyniki oceny jakosci ushlug morskich terminali

kontenerowych w kategorii rzetelnos¢.

Tabela 58. Wyniki oceny jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii rzetelnos$¢

BCT GCT BHCT

Kod Kategoria: Rzetelno$¢
Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana

Wszystkie ustugi sg realizowane
R1 w sposob rzetelny i zgodny z 3,5 3,5 3,3 3 3,5 3,5
warunkami umowy

Bezpieczenstwo 1 ochrona
R2 srodkow transportu i tadunku jest 4,5 45 4 4 5 5
zapewniona

515 Zob.: M. Dzwonnik, Parkingowy kiopot gdarskiego portu. Kierowcy ciezaréwek moéwiq ,,dos¢”, Gazeta
Wyborcza Tréjmiasto, 23.11.2016, dostepne na:
https://trojmiasto.wyborcza.pl/trojmiasto/7,97070,21014427 parkingowy-klopot-gdanskiego-portu-kierowcy-
ciezarowek-mowia.html?disableRedirects=true — dostep 12.08.2022; L. Dolecki, Gdarisk: Kierowcy protestujq
przeciwko korkom pod DCT, RynekInfrastruktury.pl, 29.11.2016 dostepne na:
https://www.rynekinfrastruktury.pl/wiadomosci/gdansk-kierowcy-protestuja-przeciwko-korkom-pod-dct-
56442.html - dostgp 12.08.2022.

- 169 -



BCT GCT BHCT

Kod Kategoria: Rzetelno$¢
Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana

Faktury i inne istotne dokumenty

R3 s3 wystawione bezblednie i 3 3 3,3 3 3,5 3,5
realizowane terminowo
R4 Zjawisko kongestii nie wystepuje 1 1 13 1 2 2

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

W wymiarze R1 zwigzanym z rzetelnym i zgodnym z warunkami umowy realizowaniem
wszystkich ustug tylko terminal GCT uzyskat przeci¢tng ocene 3 ($rednia ocen 3,3). BCT oraz
BHCT uzyskaty note 3,5 przy takiej samej $redniej ocen. Rozbiezno$¢ ocen pomigdzy
obiektami nie jest na tyle istotna, aby mozna stwierdzi¢ wystgpowanie znaczacych roznic
w poziomie rzetelnos$ci i terminowosci realizowanych ushug.

Ponadto, osiagniete rezultaty wskazujg na neutralno$¢ lub umiarkowane zadowolenie
wynikajace z tego wymiaru. Sygnalizuje to istnienie przestrzeni do poprawy w zakresie
rzetelnej realizacji ushug.

Zdecydowanie najwyzej oceniony zostat wymiar R2 dotyczacy bezpieczenstwa i ochrony
srodkéw transportu i1 tadunku — w kazdym terminalu byta to ocena rowna lub wyzsza 4.
Najwyzej respondenci ocenili BHCT (mediana 5, $rednia ocen 5), nastepnie BCT (mediana
1 $rednia rowna 4,5) i GCT (mediana i $rednia rowne 4). Jest to jedyny wymiar w kategorii
rzetelnos$¢, ktory zostat oceniony wyraznie pozytywnie przez uczestnikow badania.

Wymiar R3 odnoszacy si¢ do bezbtednego oraz terminowego wystawiania faktur i innych
dokumentoéw zostal oceniony podobnie w kazdym terminalu — przeci¢tne oceny wynosity 3,5
dla BHCT oraz 3 dla BCT ($rednia ocen 3) i GCT ($rednia ocen 3,3).

Ostatnim ocenianym wymiarem byt R4 dotyczacy zjawiska kongestii. Ten aspekt zostat
oceniony najnizszej sposrdd wszystkich wymiarow 1 kategorii. Wyrazem niezadowolenia
respondentéw z powodu duzej kongestii w portach sg przydzielone noty wynoszace: 1 dla BCT
($rednia 1) i GCT ($rednia 1,3) oraz 2 dla BHCT ($rednia ocen 2).

Problem ten zwigzany jest z globalnymi zawirowaniami obecnymi zarOwno w Ameryce

Potnocnej, jak rowniez w Europie®®. Opodznienia siegajace od kilku do kilkudziesieciu dni

516 J. Kaminski, Kongestia w portach jeszcze si¢ pogorszy, Namiary na morze i handel, 22.02.2022, dostepne na:
https://lwww.namiary.pl/2022/02/22/kongestia-w-portach-jeszcze-sie-pogorszy/ - dostep 28.12.2022.
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nawet do 41 dni na trasie Chiny-Europa Poéinocna) rezonuja na pozostate obiekty w tancuchu
dostaw®’.

Jednym z gléwnych powodow takiego stanu rzeczy jest brak wykwalifikowanej sity
roboczej w portach europejskich, strajki pracownikow portowych oraz wysoki stopnien
zapelnienia powierzchni placow sktadowych®® Im dalej od o$rodkéw uwzglednionych
w serwisie dalekowschodnim znajduje si¢ port, tym bardziej odczuwa problemy zwigzane
z kongestig.

Powyzsze wyniki oznaczaja, iz kluczowym w zakresie poprawy jakosci ustug jest
rozwigzanie probleméw zwigzanych z kongestig.

W tabeli 59 =zaprezentowano wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali

kontenerowych w kategorii zdolno$¢ reagowania.

Tabela 59. Wyniki oceny jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii zdolno$¢ reagowania

Kod Kategoria: Zdolno$¢ BCT GCT BHCT
reagowania Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana
71 Szybka ‘obs%ug’a srodkow 3 3 37 3 35 35
transportu i tadunkow
Szybkie i skuteczne reagowanie na
Z2 zaistniale problemy, zdarzenia i 3 3 3,3 3 2,5 2,5
zapytania
Kompleksowe wykorzystanie
Z3 aktualnych narzedzi ICT 3 3 33 3 4.3 4
74 Odprawy celr_le_ sa realizowane 3 3 33 3 3 3
bardzo sprawnie i szybko

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Wymiar Z1 dotyczacy szybkiej obstugi transportu i fadunkow zostal najwyzej oceniony
w BHCT (przecietne oceny oraz $rednia ocen: 3,5). Terminal GCT uzyskat najwyzsza $rednia
ocen wynoszacg 3,7 jednak przecigtna ocena, wyrazona w medianie, wyniosta 3. Z kolei BCT
uzyskat zardwno przecigtng oceng, jak i §rednig ocen rowng 3.

Wyniki te odzwierciedlaja wydajnos¢ wykorzystywanych urzadzen przetadunkowych
i odnosza si¢ bezposrednio do sprawnosci realizacji procesow pomocniczych planowania

I wykorzystania zasobow ludzkich, rzeczowych oraz przestrzennych, a takze do procesow

517 Portal Morski, Nadal opéznienia statkéw i kongestia w portach europejskich, 24.05.2022, dostepne na:
https://www.portalmorski.pl/wiadomosci/zegluga/51112-nadal-opoznienia-statkow-i-kongestia-w-portach-
europejskich - dostep 28.12.2022.

518 T. Burdzik, Kongestie w portach po raz n-zy. Kiedy koniec zattoczenia w portach?, GospodarkaMorska.pl,
04.08.2022, dostepne na: https://www.gospodarkamorska.pl/kongestie-w-portach-po-raz-n-ty-kiedy-koniec-
zatloczenia-w-portach-65761 — dostgp 28.12.2022.
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pomocniczych zarzadzania i eksploatacji suprastruktury i innych sktadnikow infrastruktury
logistycznej, obstugi klienta zewnetrznego oraz do doskonalenia i poprawy wydajnos$ci.
Co wigcej, uzyskane rezultaty mozna poréwnac ze srednim czasem postoju statku w terminalu
— w tym aspekcie rowniez najwyzszy wynik uzyskalt BHCT (0,3 dnia) wyprzedzajac GCT (0,8
dnia) oraz BCT (0,9 dnia)®’®. Poprawa realizacji wspomnianych proceséw pomocniczych
wptynie na poprawe wydajnosci urzadzen przetadunkowych, co powinno przetozy¢ sig
na przyspieszenie obstugi srodkéw transportu i tadunkow.

Kolejnym ocenionym wymiarem byta zdolno$¢ do szybkiego i skutecznego reagowania
na problemy i zapytania (Z2). Najwyzszy wynik uzyskat GCT (mediana 3, $rednia ocen 3,3)
wyprzedzajac BCT (mediana i $rednia ocen 3) oraz BHCT (przecigtna ocena oraz §rednia ocen
rowne 2,5). Na podstawie tych wynikéw zauwazy¢ mozna, iz rozmiar i skala dziatalnosci
obiektu jest odwrotnie proporcjonalna do jego elastycznosci i orientacji na szybkie
rozwigzywanie zaistniatych probleméw. Pomimo tego, iz w badanej grupie wida¢ istnienie
takiej prawidtowosci nalezy stwierdzi¢, iz z racji na liczb¢ badanych terminali tego typu
wnioski moga by¢ przesadzone i nie mie¢ potwierdzenia w ramach rejonu Morza Battyckiego,
czy szerzej w Europie.

Uwzgledniajac wyniki w ramach wymiaru Z2 nalezy zwrédci¢ uwage na powigzanie tego
czynnika z poziomem P2 dojrzalosSci procesowej zwigzanej z zarzadzaniem procesami
w sposob efektywny i celowy w terminalu — w tym przypadku sg to procesy okreslajace
sprawne i szybkie reagowanie na problemy, zdarzenia i zapytania.

Wspotczesnie aspekt wykorzystania nowoczesnych technologii staje si¢ kluczowym
w ramach ksztaltowania swojej pozycji rynkowej i atrakcyjnosci terminalu®®. W zakresie
kompleksowego wykorzystania aktualnych narzedzi ICT najwyzszg note uzyskat BHCT
(przecigtna ocena 4, $rednia ocen 4,3) przed GCT (przecigtna ocena 3, §rednia ocen 3,3) i BCT
(przecigtna ocena 3, srednia ocen 3).

Wyrazna przewaga BHCT znajduje swdj wyraz rowniez w roli, jaka pelni w rejonie
Morza Battyckiego, uzyskane wyniki oznaczajag miedzy innymi poziom cyfryzacji w ramach
terminalu. W tym zakresie terminale BCT oraz GCT powinny podja¢ kroki majace na celu
zwigkszanie poziomu cyfryzacji w postaci wickszego wykorzystania nowoczesnych narzedzi

ICT w swoich obiektach.

519 Patrz tabela 8 na s. 95.
520 C, Zhou, S. Zhu, M.G.H. Bell, L.H. Lee, E.P. Chew, Emerging technology..., op. cit., s. 11-12
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Sprawno$¢ i szybkos¢ realizacji odpraw celnych (wymiar Z4) zostata oceniona prawie
identycznie w kazdym terminalu. Wszystkie obiekty uzyskaly przecigtng ocene 3, natomiast
uwzgle¢dniajgc srednig ocen tylko GCT uzyskal warto$¢ inng wynoszacg 3,3.

W Kategorii empatia zidentyfikowano i poddano ocenie pie¢ wymiaréw, wyniki badan

zostaty zaprezentowane w tabeli 60.

Tabela 60. Wyniki oceny jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii empatia

BCT GCT BHCT

Kod Kategoria: Empatia
Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana

Dostepny jest skuteczny

El mechanizm informacji zwrotnych 2,5 2,5 2,7 3 3 3
dotyczacych ushug
Zwigkszona swiadomos$¢

odpowiedzialnosci za Srodowisko

E2 X 3 3 2,7 3 3 3
naturalne podczas wykonywania
operacji

E3 Wysoka jako$¢ relacji z klientami 3 3 2 2 2,3 2

E4 Ope.:raCJe 1 procesy zarzadcze sa 3 3 27 3 23 2
zorientowane na klienta

E5 Profesjonalne  podejscie  oraz 3 3 27 3 3 3

zachowanie pracownikoéw
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

W wymiarze dotyczacym skutecznego mechanizmu informacji zwrotnych dotyczacych
ustug (E1) respondenci negatywnie oceniajg BCT (przecietna ocena 2,5, $rednia 2,5), natomiast
neutralnie GCT (przecig¢tna ocena 3, $rednia 2,7) i BHCT (przecig¢tna ocena 3, $rednia 3).
W zwiazku z takimi rezultatami mozna stwierdzi¢, iz w zadnym terminalu mechanizm
informacji zwrotnych dotyczacych ustug nie jest zadowalajacy. Brak mozliwo$ci sprawnego
przeptywu informacji zwigzanych z realizowanymi czynno$ciami znacznie obniza efektywnos¢
funkcjonowania catego tancucha.

W  drugim badanym  wymiarze, dotyczacym zwigkszonej $wiadomosci
odpowiedzialnosci za $rodowisko naturalne podczas wykonywania operacji (E2) wszystkie
badane terminale uzyskaly przecigtng ocene 3, natomiast porownujac srednie ocen tylko GCT
uzyskal wynik nieznacznie nizszy (§rednia ocen 2,7).

WdrozZone w terminalach dziatania w ramach systemu ISO 14000 i/lub rownowaznych
sa zdecydowanie zbyt matym posunigciem w kontek$cie zmniejszania swojego wpltywu
na Srodowisko. Z ocen przewoznikéw morskich wynika, iz operatorzy terminali powinni
w wiekszym stopniu zwraca¢ uwage na swoja dziatalnos¢ operacyjng w swietle jej wptywu

na $rodowisko naturalne.
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Jakos¢ relacji z klientami (wymiar E3) zostaly ocenione neutralnie tylko w BCT
(przecietna ocena 3, $rednia 3). W pozostatych terminalach ten aspekt oceniono negatywnie:
w BHCT przecigtna ocena 2 przy S$redniej 2,3, natomiast w GCT zaréwno S$rednia,
jak i przecietna ocena wyniosta 2. Ten wymiar jest kluczowym w ramach ksztaltowania pozycji
terminalu w fancuchu dostaw. Niski poziom relacji z klientami moze wplyna¢ na zmniejszanie
liczby klientéw, a wraz z nig stopniowy odptyw potokéw masy tadunkowej. W tej kwestii
istotnym jest zwracanie wickszej uwagi na ksztattowanie dlugotrwalych zdrowych relacji,
ktorych efektem moze by¢ wzrost atrakcyjnosci terminalu i intensywnosci realizowanych
polaczen.

Wymiar E4 zwigzany z orientacjg operacji i procesow zarzadczych na klienta terminale
BCT i1 GCT zostaty ocenione neutralnie (przeci¢tna ocena 3), natomiast negatywnie oceniono
BHCT (przecigta ocena 2, rednia ocen 2,3), co oznacza brak orientacji na klienta. Poréwnujac
to z wynikami uzyskanymi w wymiarze E3 wylania si¢ obraz terminalu, ktory nie jest przez
klientow postrzegany jako przyjazny.

Ostatni wymiar zwigzany jest z nastawieniem, zachowaniem 1 podej$ciem pracownikow
(wymiar E5). W tym aspekcie wszystkie terminale zostaty ocenione neutralnie. Taki rezultat
pokazuje, iz istnieje przestrzen do poprawy, ktdérg mozna zrealizowaé poprzez skuteczniejsze
motywowanie pracownikow oraz prawdopodobnie przeprowadzenie odpowiednich
dedykowanych szkolen.

Analizujac wyniki uzyskane w kategorii empatia nalezy zwroci¢ uwage na wymiary E1,
E2, E3 oraz E4 w kontekscie ich bezposredniego powigzania z poziomem dojrzatosci
procesowej w zakresie pomiaru (poziom P1 C), zarzadzania (poziom P2 B) oraz doskonalenia
(poziom P3A) procesow. Uzyskanie wysokich not w tych wymiarach jest mozliwe w sytuacji
statego doskonalenia proceséw zwigzanych z aspektami uwypuklonymi w poszczeg6lnych
czynnikach.

Wykazywane przez przewoznikoéw morskich neutralne nastawienie, wyrazone w nocie
przecigtnej 3, oraz ich umiarkowane niezadowolenie, ktore mozna powigzaé z oceng 2,
oznacza¢ moze wykonywanie pomiardw procesOw zwigzanych z ta kategoria, ale niekoniecznie
implementacje¢ skutecznych narzedzi zwigzanych z zarzgdzaniem tymi procesami.

Ostatnig badang kategorig byta pewnos¢, wyniki zostaly zaprezentowane w tabeli 61.
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Tabela 61. Wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii pewnos¢

BCT GCT BHCT

Kod Kategoria: Pewno$é¢
Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana

Terminal ma duzg wiedzg

P1 |dotyczaca potrzeb 1 wymagan 3 3 4 4 4,3 4
klientow

) Ustugi _sa,_reqhzowane zgodnie z 3 3 33 3 35 35
uzgodnieniami
Terminal przejawia wysoki poziom
spotecznej odpowiedzialnosci w

P3 |relacjach z otoczeniem - swoimi 3,5 3,5 4 4 3 3
pracownikami oraz innymi
interesariuszami

P4 Terminal posiada 3 3 37 4 38 35

wykwalifikowane zasoby ludzkie
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

W wymiarze P1 zwigzanym z posiadaniem duzej wiedzy dotyczacej potrzeb i wymagan
klientow terminal GCT i BHCT zostaly przecigtnie ocenione na 4, natomiast terminal BCT
na 3. Mozliwg interpretacjg tych wynikow jest stwierdzenie, iz zaréwno BHCT, jak i GCT
posiadaja duza wiedze dotyczaca swoich klientow, co zwigksza prawdopodobienstwo
dostosowania oferty w sposob zaspokajajacy ich potrzeby.

Taka dziatalno$¢ wplywa na wzrost atrakcyjnosci obiektu. Dodatkowo posiadanie wiedzy
dotyczacej potrzeb i wymagan klientow umozliwia zauwazenie symptomow obniZenia
satysfakcji klientow, ktora finalnie moze wplyna¢ na ich zakonczenie wspotpracy z terminalem.
Dziatania te sg przejawem wdrozenia skutecznego zarzadzania procesami zwigzanymi
z pozyskiwaniem informacji ich wykorzystywaniem w sposob zorientowany na oczekiwania
interesariuszy. Wyrazem tego typu postgpowania jest osiggnigecie drugiego poziomu (P2B)
dojrzato$ci procesowej w wykorzystanej metodzie pomiaru.

W kolejnym wymiarze dotyczacym realizacji ustug zgodnie z uzgodnieniami (P2) tylko
BHCT uzyskatl przecietng oceng 3,5 — pozostate terminale oceniono na 3. Takie wyniki
0znaczaja, iz otrzymane ushugi nie przewyzszaty w zadnym lub znaczacym stopniu wstepnych
ustalen. Mozna to postrzega¢ przez pryzmat minimalnej (lub Zadnej) warto$ci dodanej
generowanej przez terminal i zauwazanej przez przewoznikéw morskich.

W zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci w relacjach z otoczeniem (wymiar P3)
najwyzszy wynik uzyskat terminal GCT (przecigtna ocena i Srednia ocen réwna 4), przed BCT

(przecietna ocena i $rednia ocen wynoszace 3,5) 1 BHCT (przecigtna ocena i $rednia ocen 3).
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Ostatnim badany wymiar zwigzany byt z poziomem wykwalifikowania pracownikéw
terminalu (wymiar P4) — najwyzszy przecietny wynik uzyskat GCT (przeci¢tna ocena 4, §rednia
ocen 3,7), przed BHCT (przecigtna ocena 3,5), ktory zdobyt wyzsza S$rednig ocen

wynoszacg 3,8. Najnizej respondenci ocenili terminal BCT, ktéremu przydzielono oceng 3.

5.2.3. Analiza zwiazkow przyczynowo-skutkowych pomigdzy roéznymi kategoriami
i wymiarami jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych w ocenie przewoznikow

morskich

Mozliwo$¢ okreslenia wzajemnego wplywu poszczegélnych kategorii 1 wymiarow
jakos$ci ustug pozwala na zidentyfikowanie kluczowych aspektoéw wptywajacych na poprawe
subiektywnej oceny jakos$ci przez klientow.

W zwiazku z powyzszym najpierw nalezy okresli¢ relacje zachodzace pomiedzy
kategoriami ksztaltujacymi jako$¢ ushug. W tabeli 62 przedstawiono te kategorie wraz

z przydzielonymi im skrotami.

Tabela 62. Kategorie jakosci ustug

Nazwa kategorii Skrot
Materialnosé M
Rzetelnosé R
Zdolnos¢ reagowania Z
Empatia E
Pewnosc¢ P

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Do okreslenia wzajemnych relacji wykorzystano metod¢ rozmyty DEMATEL,
analogicznie jak do okreslenia relacji pomiedzy obszarami zarzadzania w terminalu
kontenerowym (podrozdzial 5.1.3. niniejszej rozprawy). Znormalizowana macierz rozmyta

bezposredniego wplywu X zostala prezentowana w tabeli 63.

Tabela 63. Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X

M R z E P
M 0,0196 0,1895 0,2418 0,2288 0,1111
R 0,2418 0,0196 0,3072 0,2157 0,1895
Zz 0,2418 0,3072 0,0196 0,3072 0,1242
E 0,0458 0,1503 0,3072 0,0196 0,1895
P 0,1765 0,3072 0,3072 0,1242 0,0196

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Na podstawie powyzszej macierzy mozna Wyznaczy¢é macierz rozmyta catkowitego
wplywu T, ktéra pozwala na okre$lenie relacji zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi
kategoriami. Jednak najpierw nalezy ustali¢ jaki jest bezposredni i posredni wplyw kazdego
z czynnikow na pozostate (R;) oraz jaki jest bezposredni i posredni wpltyw wywierany
na poszczegodlny czynnik przez pozostate (C;) (tab. 64.).

Wskazanie, ktore z elementow macierzy mozna uznac¢ za obrazujgce wzajemne relacje
zachodzace pomigdzy czynnikami, jest mozliwe poprzez obliczenie  wartosci
progowej 6. Skorzystanie z algorytmu MMDE szczegdtowo opisanego w podrozdziale 4.2.1.
niniejszej rozprawy, pozwolilo na wyliczenie warto$ci progowej wynoszacej 0,7324.
W zwigzku z takg wartoscig wszystkie elementy badanego uktadu wykazuja wzajemne relacje.
Najsilniejsze relacje s3 wywierane na kategori¢ ,,zdolno$¢ reagowania” przez ,,rzetelnosc”

(wspotczynnik wptywu 2,2097) oraz ,,pewnos¢” (wspotczynnik wptywu 2,1896).

Tabela 64. Macierz rozmyta catkowitego wptywu T, wptyw czynnikow (Ri) i podatno$¢ na wptyw innych
czynnikow (Ci)

M R z E P Ri Ci
M 1,1221 1,5584 1,8332 1,5484 1,0733 7,1353 6,7840
R 1,5353 1,7030 2,2097 1,8134 1,3271 8,5884 8,5768
z 1,5383 1,9330 2,0023 1,8888 1,2935 8,6559 10,0231
E 1,1035 1,4638 1,7884 1,2965 1,0786 6,7308 8,2766
P 1,4848 1,9186 2,1896 1,7296 1,1709 8,4935 5,9434

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Przedstawienie charakteru poszczegdlnych czynnikow jest realizowane poprzez wykres
przyczynowy, jednak z uwagi na bardzo duza liczbg relacji zachodzacych pomiedzy
skladowymi takie zobrazowanie byloby nieczytelne 1 mato przejrzyste. Zdecydowano si¢
na wykorzystanie innej metody dotyczacej ustalania wartosci progowej 6 — sredniej wartosci
elementow macierzy T, co pozwolito na uzyskanie wartosci progowej wynoszacej 1,5842°2L,

W tabeli 64 elementy o wartoSci wyzszej od wartosci progowej policzonej metoda
$redniej zostaly pogrubione. Tym sposobem mozliwym statlo si¢ stworzenie wykresu
przyczynowego dla kategorii jakoSci ustug morskich terminali kontenerowych (rys. 10).
Ponadto, w celu zwigkszenia przejrzystosci prezentowanych danych autor zdecydowat
si¢ na przedstawienie elementéw T, a wigc sily relacji zachodzacych pomiedzy kategoriami

w formie mapy ciepta (rys. 11).

521 ). Sara, R.M. Stikkelman, P.M. Herder, Assessing..., op. cit., s. 355.
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Analiza wplywu poszczegdlnych czynnikéw wraz z podaniem kwadrantu na wykresie
przyczynowym zostala przedstawiona w tabeli 65. Srednia warto$é wskaznika znaczenia

wyniosta 15,8416.

Tabela 65. Analiza wplywu poszczegdlnych czynnikdéw — kategorie jakosci ustug w ocenie przewoznikow

morskich
Nazwa czynnika Wplyw brutto Wplyw netto Charakter Numer kwadrantu na
(R+0) (R-0) wykresie przyczynowym
M. Materialnosé 13,9194 0,3513 przyczyna I
R. Rzetelnos¢ 17,1652 0,0116 przyczyna [
Z. Zdolnos¢ 18,6790 -1,3672 skutek \Y
reagowania
E. Empatia 15,0074 -1,5458 skutek 11
P. Pewnos¢ 14,4369 2,5500 przyczyna Il

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Rysunek 10. Wykres przyczynowy dla kategorii ksztattujacych jako$¢ ustug morskich terminali kontenerowych
W ocenie przewoznikéw morskich

3,0000

18,0000 9,0000

3,0000 14,0000 15,0000 16,0000

Wskaznik relacji

Wartoé¢ progowa 8 =1,5842
-2,0000

Wskainik znaczenia

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Wprowadzenie sit wplywu (warto$ci pogrubione w tabeli 64) poszczego6lnych elementow
w przedstawionym na rys. 10 wykresie przyczynowym, dla kategorii wptyngtoby na znaczne
obnizenie przejrzystosci, wiec zdecydowano si¢ na pominigcie tych aspektow. Z wykresu
wynika, iz pomigdzy poszczegdlnymi kategoriami zachodzg relacje jednostronne (strzatki

z jednym grotem) oraz dwustronne (strzatki z dwoma grotami).
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Rysunek 11. Mapa ciepta wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy kategoriami jakosci ustug w ocenie
przewoznikéw morskich

22
1.0733

20
1.3271

1.8
12935

16
1.0786 py
1.1709 - 12

M R Z E P

Zrodto: Opracowanie whasne z wykorzystaniem jezyka programowania Python.

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz spos$rod pieciu czynnikow dwa (rzetelnosé
i zdolnos$¢ reagowania) charakteryzuja si¢ duzg istotnoscig w calym uktadzie, czego przejawem
jest osiggnieta wysoka wartos¢ wskaznika znaczenia.

Rzetelno$¢ ma charakter przyczynowy i uwzgledniajac wptyw brutto i netto mozna
ja sklasyfikowa¢ jako czynnik podstawowy®??. Drugim czynnikiem o charakterze
przyczynowym jest materialno$¢, ktéra posiada najnizszy wskaznik wplywu brutto,
€O rozumieé¢ mozna, jako najmniejsza role w catym badanym uktadzie®?. Trzecim czynnikiem
o charakterze przyczynowym jest pewnos$¢, charakteryzujaca si¢ najwyzsza warto$ciag wptywu
netto, a wigc wptywu na pozostate czynniki, zgodnie z kwadrantem wykresu przyczynowego

ten czynnik sklasyfikowaé mozna jako czynnik napedowy®*,

522 K .-F. Chien, Z.-H. Wu, S.-C. Huang, Identifying..., op. Cit., s. 3.
5235, Si, X. You, H. Liu, P. Zhang, DEMATEL Technique..., 0p. Cit., s. 3.
524 K.-F. Chien, Z.-H. Wu, S.-C. Huang, Identifying..., op. Cit., s. 3.
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Uwzgledniajac powyzsze wyniki mozna stwierdzi¢, iz w kontekscie analizy dzialalno$ci
terminalu w zakresie rozwoju i1 poprawy jakosci ustug kategoria rzetelno$ci powinna by¢
traktowana priorytetowo w aspekcie wykorzystywania zasobow, natomiast w dalszej kolejnosci
nalezy rozwijaé kategorie pewnos¢ i materialno§¢®.

Dwa czynniki zostaly zidentyfikowane jako elementy o charakterze skutkowym,
sa to zdolno$¢ reagowania (Z) oraz empatia (E). Warto zauwazy¢, iz zdolno$¢ reagowania
uzyskata najwyzszy wynik w ramach wplywu brutto, a wigc znaczenia w caltym badanym
uktadzie. Z kolei czynnik E posiada najnizszg warto$¢ wplywu netto, a wigc jest to czynnik,
na ktory pozostate elementy wywieraja najwickszy wplyw.

Kolejnym etapem badania byla identyfikacja relacji w ujg¢ciu glgbszym wyrazonym
w formie poszczegolnych wymiaréw ksztattujacych jakos$¢ ustug. Zgodnie z przyjeta metoda
oceny, respondentdw proszono o ocen¢ wzajemnego wptywu kazdego z 21 zidentyfikowanych
czynnikow.

Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X zostata zaprezentowana
w tabeli 66, natomiast macierz rozmyta catkowitego wptywu T wraz z przedstawieniem
wplywu czynnikoéw (R;) oraz podatnosci na wptyw wywierany przez inne czynniki (C;) zostata
przedstawiona w tabeli 67.

Skorzystanie ~ z  algorytmu  MMDE  dotyczacego  obliczenia  wartos$ci
progowej € umozliwiajacej zobrazowanie wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy
czynnikami skutkowato kalkulacja warto$ci progowej wynoszacej 0,7324. Jest to taki sam prog,
jak w przypadku analizy relacji zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami jakosci
ustug. Oznaczaé to moze, iz respondenci ocenili poszczegdlne kategorie i wymiary w sposob
rzetelny.

Kluczowym w aspekcie obliczenia wartosci progowej jest fakt, iz w przypadku oceny
relacji zachodzacych pomigdzy poszczegdlnymi wymiarami kategorii jakos$ci ustug wszystkie
warto$ci z macierzy rozmytej catkowitego wptywu T sa nizsze od warto$ci progowe.

W wykresie przyczynowym uwzglednia¢ powinno si¢ tylko te elementy, ktorych wartos¢
przewyzsza warto$¢ progowa, w zwigzku z powyzszym nie mozna stworzy¢ wykresu
dla poszczegdlnych wymiaréw ksztattujgcych kategorie jakosci ushug®®. Nie oznacza

to jednak, ze takowe relacje nie wystepuja pomiedzy poszczegdlnymi elementami — W

525 |bidem, s. 3.

526 D, Sumrit, P. Anuntavoranich, Using DEMATEL Method to Analyze the Causal Relations on Technological
Innovation Capability Evaluation Factors in Thai Technology-Based Firms, International Transaction Journal of
Engineering, Management, & Applied Sciences & Technologies, vol. 4., 2013, s. 88.
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przypadku wykorzystania metody MMDE wspomniane relacje zostaly rozwodnione i staly
si¢ nieoczywiste 1 stabo widoczne.

Z uwagi na istnienie wspomnianych zwigzkéw, zdecydowano si¢ na dokonanie analizy
wptywu poszczegdlnych wymiarow kategorii jakosci ustug w zakresie zarowno ich charakteru,
jak réwniez okre$lenia roli poszczegdlnych czynnikdéw. Stanowi to uzupetnienie szerszego
spojrzenia na poszczegolne kategorie jakosci ustug w zakresie ich charakteru i roli.

W tym celu zdecydowano si¢ na wykorzystanie innej metody dotyczacej ustalania
wartosci progowej 6 — $redniej wartosci elementéw macierzy T, co pozwolito na uzyskanie
wartosci progowej wynoszacej 0,1357°%7. Tym sposobem mozliwym stato si¢ stworzenie
wykresu przyczynowego dla wymiaréw ksztattujacych kategorie jakosci ustug morskich
terminali kontenerowych (rys. 12).

Zeby zwigkszy¢ przejrzystosé wykresu podjeto decyzje o niewprowadzaniu strzalek
obrazujacych poszczegoélne relacje. Z wykresu wykluczono wymiar E2, ktorego wplyw
na pozostale wymiary w zadnym przypadku nie przekraczat wartos$ci progowej. Dodatkowo,
analogicznie jak w przypadku relacji zachodzacych pomigdzy kategoriami, tak i w przypadku
wymiarow ksztattujacych jakos¢ ustug zdecydowano si¢ na prezentacje wzajemnych relacji

w formie mapy ciepta (rys. 13)

527, Sara, R.M. Stikkelman, P.M. Herder, Assessing..., op. cit., s. 355.
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Tabela 66. Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X dla wymiarow kategorii jako$ci ushug — ocena przewoznikéw morskich

M1 M2 M3 M4 R1 R2 R3 R4 71 22 73 74 E1 E2 E3 E4 E5 P1 P2 P3 P4
M1 | 0,0043 | 0,0667 | 0,0723 | 0,0411 | 0,0270 | 0,0496 | 0,0099 | 0,0667 | 0,0723 | 0,0142 | 0,0213 | 0,0440 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0496 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0383 | 0,0525 | 0,0241 | 0,0099
M2 | 0,0667 | 0,0043 | 0,0596 | 0,0468 | 0,0482 | 0,0496 | 0,0043 | 0,0723 | 0,0610 | 0,0468 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0383 | 0,0043 | 0,0241 | 0,0496 | 0,0383 | 0,0099 | 0,0411 | 0,0043 | 0,0241
M3 | 0,0610 | 0,0482 | 0,0043 | 0,0411 | 0,0071 | 0,0525 | 0,0043 | 0,0411 | 0,0723 | 0,0553 | 0,0553 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0099 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0099 | 0,0241 | 0,0099 | 0,0099
M4 | 0,0411 | 0,0723 | 0,0667 | 0,0043 | 0,0199 | 0,0383 | 0,0043 | 0,0468 | 0,0326 | 0,0071 | 0,0241 | 0,0270 | 0,0099 | 0,0241 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0241 | 0,0440 | 0,0128 | 0,0099 | 0,0099
R1 | 0,0496 | 0,0241 | 0,0128 | 0,0199 | 0,0043 | 0,0525 | 0,0496 | 0,0099 | 0,0468 | 0,0270 | 0,0411 | 0,0071 | 0,0525 | 0,0099 | 0,0496 | 0,0383 | 0,0496 | 0,0667 | 0,0482 | 0,0241 | 0,0199
R2 | 0,0496 | 0,0496 | 0,0525 | 0,0383 | 0,0270 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0496 | 0,0128 | 0,0199 | 0,0128 | 0,0043 | 0,0071 | 0,0099 | 0,0383 | 0,0383 | 0,0043 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0667
R3 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0241 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0099 | 0,0411 | 0,0411 | 0,0496 | 0,0525 | 0,0383 | 0,0043 | 0,0525 | 0,0496 | 0,0496 | 0,0383 | 0,0383 | 0,0496 | 0,0596
R4 | 0,0667 | 0,0723 | 0,0525 | 0,0723 | 0,0241 | 0,0043 | 0,0099 | 0,0043 | 0,0723 | 0,0667 | 0,0482 | 0,0525 | 0,0099 | 0,0043 | 0,0383 | 0,0383 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0099 | 0,0043 | 0,0270
71 | 0,0723 | 0,0610 | 0,0610 | 0,0723 | 0,0723 | 0,0411 | 0,0128 | 0,0723 | 0,0043 | 0,0411 | 0,0468 | 0,0411 | 0,0411 | 0,0099 | 0,0383 | 0,0496 | 0,0496 | 0,0596 | 0,0411 | 0,0043 | 0,0596
72 | 0,0340 | 0,0723 | 0,0667 | 0,0270 | 0,0667 | 0,0482 | 0,0525 | 0,0553 | 0,0667 | 0,0043 | 0,0667 | 0,0270 | 0,0340 | 0,0099 | 0,0411 | 0,0383 | 0,0496 | 0,0596 | 0,0383 | 0,0241 | 0,0667
73 | 0,0411 | 0,0099 | 0,0270 | 0,0241 | 0,0213 | 0,0270 | 0,0099 | 0,0482 | 0,0723 | 0,0411 | 0,0043 | 0,0270 | 0,0667 | 0,0043 | 0,0411 | 0,0411 | 0,0440 | 0,0525 | 0,0482 | 0,0043 | 0,0596
74 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0525 | 0,0525 | 0,0043 | 0,0270 | 0,0525 | 0,0667 | 0,0071 | 0,0270 | 0,0043 | 0,0071 | 0,0043 | 0,0496 | 0,0411 | 0,0496 | 0,0411 | 0,0270 | 0,0043 | 0,0241
E1 | 0,0383 | 0,0496 | 0,0383 | 0,0383 | 0,0411 | 0,0270 | 0,0099 | 0,0383 | 0,0270 | 0,0340 | 0,0270 | 0,0411 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0411 | 0,0723 | 0,0596 | 0,0525 | 0,0411 | 0,0270 | 0,0596
E2 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0043 | 0,0099 | 0,0128 | 0,0099 | 0,0596 | 0,0270
E3 | 0,0383 | 0,0383 | 0,0383 | 0,0383 | 0,0383 | 0,0496 | 0,0071 | 0,0043 | 0,0241 | 0,0525 | 0,0525 | 0,0043 | 0,0411 | 0,0099 | 0,0043 | 0,0723 | 0,0610 | 0,0667 | 0,0411 | 0,0340 | 0,0723
E4 | 0,0099 | 0,0071 | 0,0071 | 0,0099 | 0,0496 | 0,0496 | 0,0496 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0496 | 0,0411 | 0,0071 | 0,0723 | 0,0071 | 0,0723 | 0,0043 | 0,0596 | 0,0723 | 0,0411 | 0,0340 | 0,0723
E5 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0496 | 0,0383 | 0,0496 | 0,0241 | 0,0496 | 0,0496 | 0,0496 | 0,0241 | 0,0596 | 0,0496 | 0,0723 | 0,0596 | 0,0043 | 0,0525 | 0,0525 | 0,0411 | 0,0596
P1 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0553 | 0,0241 | 0,0383 | 0,0383 | 0,0596 | 0,0596 | 0,0525 | 0,0270 | 0,0525 | 0,0128 | 0,0667 | 0,0723 | 0,0525 | 0,0043 | 0,0596 | 0,0270 | 0,0667
P2 | 0,0128 | 0,0411 | 0,0241 | 0,0128 | 0,0596 | 0,0241 | 0,0496 | 0,0241 | 0,0128 | 0,0099 | 0,0340 | 0,0071 | 0,0525 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0525 | 0,0596 | 0,0596 | 0,0043 | 0,0270 | 0,0667
P3 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0099 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0241 | 0,0043 | 0,0099 | 0,0099 | 0,0170 | 0,0340 | 0,0553 | 0,0553 | 0,0525 | 0,0043 | 0,0525
P4 | 0,0099 | 0,0496 | 0,0496 | 0,0241 | 0,0340 | 0,0667 | 0,0199 | 0,0525 | 0,0596 | 0,0667 | 0,0596 | 0,0496 | 0,0482 | 0,0411 | 0,0723 | 0,0723 | 0,0596 | 0,0667 | 0,0667 | 0,0270 | 0,0043

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Tabela 67: Macierz rozmyta catkowitego wptywu T, wptyw czynnikéw (Ri) i podatno$¢ na wptyw innych czynnikéw (Ci) dla wymiarow jakosci ustug — ocena
przewoznikéw morskich

M1 M2 M3 M4 R1 R2 R3 R4 V4l 2 3 74 E1 E2 E3 E4 ES P1 P2 P3 P4 Ri Ci
M1 | 0,1060 | 0,1726 | 0,1739 | 0,1333 | 0,1316 | 0,1466 | 0,0699 | 0,1716 | 0,1946 | 0,1176 | 0,1277 | 0,1118 | 0,1063 | 0,0491 | 0,1586 | 0,1456 | 0,1377 | 0,1584 | 0,1547 | 0,0802 | 0,1326 | 0,1060 | 0,1726
M2 | 0,1688 | 0,1195 | 0,1673 | 0,1411 | 0,1554 | 0,1520 | 0,0686 | 0,1814 | 0,1894 | 0,1518 | 0,1349 | 0,0970 | 0,1376 | 0,0457 | 0,1414 | 0,1732 | 0,1551 | 0,1388 | 0,1486 | 0,0645 | 0,1503 | 0,1688 | 0,1195
M3 | 0,1470 | 0,1429 | 0,0982 | 0,1208 | 0,0995 | 0,1371 | 0,0561 | 0,1368 | 0,1792 | 0,1409 | 0,1446 | 0,0854 | 0,1066 | 0,0571 | 0,1071 | 0,1275 | 0,1213 | 0,1163 | 0,1146 | 0,0593 | 0,1170 | 0,1470 | 0,1429
M4 | 0,1151 | 0,1486 | 0,1411 | 0,0725 | 0,0949 | 0,1096 | 0,0468 | 0,1255 | 0,1258 | 0,0831 | 0,1004 | 0,0777 | 0,0790 | 0,0522 | 0,0907 | 0,0977 | 0,1045 | 0,1277 | 0,0889 | 0,0512 | 0,0965 | 0,1151 | 0,1486
R1 | 0,1417 | 0,1268 | 0,1134 | 0,1052 | 0,1094 | 0,1487 | 0,118 | 0,1128 | 0,1659 | 0,1291 | 0,1465 | 0,0760 | 0,1517 | 0,0496 | 0,1643 | 0,1631 | 0,1653 | 0,1902 | 0,1554 | 0,0860 | 0,1494 | 0,1417 | 0,1268
R2 | 0,1253 | 0,1340 | 0,1337 | 0,1078 | 0,1069 | 0,0850 | 0,0517 | 0,1319 | 0,1124 | 0,1025 | 0,0975 | 0,0597 | 0,0836 | 0,0418 | 0,1259 | 0,1330 | 0,0950 | 0,1203 | 0,1075 | 0,0697 | 0,1588 | 0,1253 | 0,1340
R3 | 0,0935 | 0,1028 | 0,1134 | 0,0836 | 0,1036 | 0,0955 | 0,0647 | 0,1043 | 0,1533 | 0,1366 | 0,1490 | 0,1144 | 0,1320 | 0,0422 | 0,1593 | 0,1656 | 0,1599 | 0,1567 | 0,1387 | 0,1047 | 0,1779 | 0,0935 | 0,1028
R4 | 0,1676 | 0,1822 | 0,1610 | 0,1650 | 0,1328 | 0,1089 | 0,0722 | 0,1185 | 0,2023 | 0,1693 | 0,1572 | 0,1242 | 0,1103 | 0,0446 | 0,1528 | 0,1609 | 0,1419 | 0,1506 | 0,1190 | 0,0621 | 0,1501 | 0,1676 | 0,1822
71 | 0,1996 | 0,2015 | 0,1962 | 0,1886 | 0,2073 | 0,1725 | 0,0951 | 0,2104 | 0,1722 | 0,1768 | 0,1872 | 0,1331 | 0,1701 | 0,0632 | 0,1890 | 0,2100 | 0,2000 | 0,2211 | 0,1807 | 0,0821 | 0,2182 | 0,1996 | 0,2015
72 | 0,1640 | 0,2093 | 0,2002 | 0,1451 | 0,2031 | 0,1794 | 0,1337 | 0,1940 | 0,2318 | 0,1448 | 0,2085 | 0,1204 | 0,1673 | 0,0633 | 0,1936 | 0,2034 | 0,2032 | 0,2229 | 0,1811 | 0,1026 | 0,2305 | 0,1640 | 0,2093
73 | 0,1407 | 0,1233 | 0,1344 | 0,1180 | 0,1336 | 0,1305 | 0,0765 | 0,1576 | 0,1992 | 0,1496 | 0,1183 | 0,1011 | 0,1694 | 0,0470 | 0,1623 | 0,1722 | 0,1661 | 0,1838 | 0,1596 | 0,0672 | 0,1906 | 0,1407 | 0,1233
74 | 0,0900 | 0,0966 | 0,0930 | 0,1244 | 0,1380 | 0,0856 | 0,0793 | 0,1348 | 0,1656 | 0,0937 | 0,1163 | 0,0618 | 0,0913 | 0,0378 | 0,1440 | 0,1423 | 0,1449 | 0,1452 | 0,1142 | 0,0537 | 0,1273 | 0,0900 | 0,0966
E1 | 0,408 | 0,1622 | 0,1474 | 0,1330 | 0,1561 | 0,1364 | 0,0810 | 0,1514 | 0,1627 | 0,1476 | 0,1449 | 0,1152 | 0,1148 | 0,0494 | 0,1679 | 0,2060 | 0,1861 | 0,1889 | 0,1584 | 0,0923 | 0,1948 | 0,1408 | 0,1622
E2 | 0,0382 | 0,0412 | 0,0346 | 0,0301 | 0,0557 | 0,0549 | 0,0246 | 0,0355 | 0,0417 | 0,0361 | 0,0371 | 0,0246 | 0,0344 | 0,0173 | 0,0400 | 0,0432 | 0,0469 | 0,0526 | 0,0450 | 0,0781 | 0,0661 | 0,0382 | 0,0412
E3 | 0,1427 | 0,1544 | 0,1509 | 0,1328 | 0,1564 | 0,1627 | 0,0807 | 0,1225 | 0,1624 | 0,1684 | 0,1724 | 0,0813 | 0,1555 | 0,0569 | 0,1363 | 0,2104 | 0,1912 | 0,2073 | 0,1637 | 0,1025 | 0,2138 | 0,1427 | 0,1544
E4 | 0,1123 | 0,1215 | 0,1174 | 0,1037 | 0,1649 | 0,1577 | 0,1207 | 0,1347 | 0,1580 | 0,1650 | 0,1613 | 0,0838 | 0,1835 | 0,0526 | 0,2009 | 0,1476 | 0,1903 | 0,2124 | 0,1623 | 0,1036 | 0,2155 | 0,1123 | 0,1215
E5 | 0,1369 | 0,1487 | 0,1443 | 0,1273 | 0,1763 | 0,1580 | 0,1261 | 0,1469 | 0,1948 | 0,1739 | 0,1792 | 0,1067 | 0,1805 | 0,0967 | 0,2102 | 0,2103 | 0,1492 | 0,2062 | 0,1827 | 0,1168 | 0,2148 | 0,1369 | 0,1487
P1 | 0,1403 | 0,1526 | 0,1478 | 0,1308 | 0,1853 | 0,1475 | 0,1181 | 0,1641 | 0,2090 | 0,1868 | 0,1859 | 0,1120 | 0,1779 | 0,0627 | 0,2090 | 0,2255 | 0,1988 | 0,1643 | 0,1920 | 0,1026 | 0,2238 | 0,1403 | 0,1526
P2 | 0,1019 | 0,1365 | 0,1174 | 0,0935 | 0,1578 | 0,1195 | 0,1112 | 0,1205 | 0,1309 | 0,1124 | 0,1375 | 0,0742 | 0,1505 | 0,0634 | 0,1381 | 0,1732 | 0,1720 | 0,1796 | 0,1105 | 0,0877 | 0,1875 | 0,1019 | 0,1365
P3 | 0,0747 | 0,0826 | 0,0800 | 0,0693 | 0,1002 | 0,0947 | 0,0723 | 0,0823 | 0,1104 | 0,0988 | 0,1020 | 0,0533 | 0,0850 | 0,0407 | 0,1021 | 0,1244 | 0,1388 | 0,1454 | 0,1299 | 0,0497 | 0,1444 | 0,0747 | 0,0826
P4 | 0,1427 | 0,1916 | 0,1863 | 0,1452 | 0,1808 | 0,2004 | 0,1080 | 0,1936 | 0,2264 | 0,2075 | 0,2062 | 0,1414 | 0,1856 | 0,0950 | 0,2281 | 0,2417 | 0,2191 | 0,2375 | 0,2114 | 0,1105 | 0,1824 | 0,1427 | 0,1916

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Analiza wplywu poszczegdlnych czynnikow wraz z podaniem kwadrantu na wykresie
przyczynowym zostala przedstawiona w tabeli 68, gdzie numer kwadratu odnosi sig¢
do zaszeregowania poszczegdlnych wymiarow w aspekcie ich roli, mozliwosci rozwoju
i kolejnosci wykorzystywania zasobow. Srednia warto§¢ wskaznika znaczenia wyniosta

5,5666.

Tabela 68. Analiza wplywu poszczegblnych czynnikoéw badanego uktadu — wymiary jako$ci ustug w ocenie
przewoznikéw morskich

Wplyw | Wplyw Nr kwadrantu
Kod Nazwa wymiaru brutto netto Charakter | nawykresie
(R+0) | R-0O przyczynowym

Wysoka dostgpno$é infrastruktury logistycznej, a
w tym glownie takiej jak nabrzeze, place
M1 | sktadowe, magazyny, centra dystrybucyjne oraz | 5,4703 0,0908 | przyczyna I
sie¢ polaczen transportowych =z zapleczem
ladowym

M2 | Dostepnos¢ urzadzen przetadunkowych 5,8338 -0,0690 skutek v

Wyposazenie 1 urzadzania przetadunkowe sg

M3 .
nowoczesne i zaawansowane

5,2674 -0,4365 skutek 11

Wysoki poziom usieciowienia terminalu w

Ma relacjach ladowych i morskich 4,5006 | -0,4414 skutek I
R1 | Wszystkie ustugi sa realizowane w sposob rzetelny | 5,7119 -0,1876 skutek v
R? Zapewnlen.le bezpieczenstwa i ochrony $rodkow 4,9670 -0.5992 skutek m
transportu i tadunku
Faktury i inne istotne dokumenty sa wystawione
R3 bezblednie 4,3209 0,7828 | przyczyna I
R4 | Zjawisko kongestii nie wystepuje 5,7848 -0,0777 skutek v
Z1 | Szybka obstuga srodkow transportu i tadunkow 7,1629 0,1870 | przyczyna |

Szybkie i skuteczne reagowanie na zaistniale

22 problemy, zdarzenia i zapytania

6,5943 0,8100 | przyczyna |

Kompleksowe wykorzystanie aktualnych narzg¢dzi

Z3 ICT

5,9158 -0,1136 skutek 11

Odprawy celne sg realizowane bardzo sprawnie i

z4 szybko

4,2346 0,3247 | przyczyna ]

Dostepny jest skuteczny mechanizm informacji

El zwrotnych dotyczacych ustug

5,8102 0,2644 | przyczyna |

Zwickszona $§wiadomo$¢ odpowiedzialnosci za
E2 |$rodowisko naturalne podczas wykonywania| 2,0062 -0,2507 skutek 11

operacji
E3 | Wysoka jakos¢ relacji z klientami 6,3469 -0,0966 skutek v
E4 EIE):rI]’?;je i procesy zarzadcze sg zorientowane na 6.5466 0,4072 skutek N
E5 ﬁjré)zfﬁiznalne podejscie oraz zachowanie zasobow 6.6739 0.0991 przyczyna |

Terminal ma duza wiedz¢ dotyczaca potrzeb i

P1 wymagan klientow

6,9631 -0,0893 skutek v

P2 | Ustugi sg realizowane zgodnie z wymaganiami 5,6951 -0,3428 skutek v

Terminal przejawia wysoki poziom spotecznej
P3 | odpowiedzialnosci ~w  zakresie  wilasnych| 3,7080 0,2539 | przyczyna 1
pracownikOw oraz innych interesariuszy
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Kod

Nazwa wymiaru

Wplyw | Wplyw
brutto netto
(R+0) | (R-0O

Nr kwadrantu

Charakter | nawykresie

przyczynowym

P4

Terminal posiada wykwalifikowane zasoby

ludzkie

7,3835 0,2987

przyczyna

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Rysunek 12. Wykres przyczynowy dla wymiarow ksztattujacych kategorie jako$ci ustug morskich terminali

Wskaznik relacji

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Rysunek 13. Mapa ciepta wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy wymiarami jako$ci ustug w ocenie
przewoznikéw morskich
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Zrédto: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem jezyka programowania Python.

W kodzie odpowiedzialnym za stworzenie rys. 13 wprowadzono argument zwigzany
z przedstawieniem wynikow w zaokragleniu do trzeciego miejsca po przecinku, w zaleznos$ci
od liczb znajdujacych si¢ na dalszych miejscach program prezentuje dane w zaokragleniu
do jednego, dwoch lub trzech miejsc po przecinku. Rozszerzenie zaokraglenia do czterech
miejsc po przecinku sprawia, iz mapa staje si¢ mato przejrzysta i mniej czytelna.

W badanym uktadzie 13 z 21 czynnikow posiada wptyw brutto wyzszy od przecigtnego,
CO 0znacza, iz sg one istotne z punktu widzenia funkcjonowania catego systemu. Najwigkszymi
warto$ciami wskaznika znaczenia cechujg si¢ wymiary P4 (warto$¢ 7,3835), Z1 (wartos¢
7,1629), P1 (warto$¢ 6,9631).

Wynika z tego, iz wysoki stopien kwalifikacji pracownikow terminalu, szybka i sprawna

obstuga $rodkow transportu i tadunkéw oraz posiadanie duzej wiedzy dotyczacej potrzeb
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1 wymagan klientow jest traktowane przez przewoznikéw morskich jako aspekty majace
najwigksze znaczenie w ksztattowaniu jakosci uslug morskich terminali kontenerowych.
Z kolei najmniejsze znaczenie przydzielono wymiarowi E2 (2,0062).

Sposréd 21 czynnikow 9 zostalo zakwalifikowanych jako te o charakterze
przyczynowym: Z2, R3, Z4, P4, E1, P3, Z1, E5 i M1. Najwyzsza wartos¢ wptywu netto, a wigc
wpltywu wywieranego na pozostate czynniki, uzyskat wymiar Z2 (warto$¢ 0,8100) zwigzany
z szybkim 1 skutecznym reagowaniem na zaistniale problemy i zapytania. Nieznacznie nizszg
warto$¢ uzyskal wymiar R3 (wartos¢ 0,7828) odpowiadajacy bezbtgdnemu wystawianiu faktur
1 innych istotnych dokumentow.

Wspomniane wymiary majg najwickszy wptyw na pozostale sktadowe badanego uktadu.
Warto zauwazy¢, iz tylko jeden wymiar ksztaltujacy kategori¢ ,,materialno$¢” zostat
zaszeregowany jako przyczyna, czyli wymiar M1 (warto$§¢ 0,0908) dotyczacy wysokiej
dostepnosci infrastruktury logistycznej oraz sieci potaczen z zapleczem ladowym.

Powyzsze dane wskazuja na to, iz w celu poprawy jakosci ustug kluczowym jest
w pierwsze] kolejnosci ulepszenie wymiarow Z2, P4, Z1 1 ES, ktore okres$lic mozna jako
czynniki podstawowe. Kolejnymi, ktore powinny by¢ poprawiane sg wszystkie wymiary
zaszeregowane jako Il kwadrant na wykresie przyczynowym, a wigc: R3, Z4, E1, P3 i M1.

Rola czynnikéw podstawowych jest zauwazalna na mapie ciepla przedstawionej
na rysunku 12. Wymiar P4 osiagnal najwyzszy sposrod wszystkich czynnikéw wskaznik
wplywu wynoszacy 0,2417. Oznacza to, iz poziom wykwalifikowania pracownikow
w najwiekszym stopniu ksztaltuje orientacje operacji i procesOw zarzadczych na klienta
(wymiar E4) oraz wiedze¢ posiadang przez terminal dotyczaca potrzeb oraz wymagan
przewozniko6w morskich (wymiar P1).

W dalszej kolejnosci wymiar P4 wplywa na szybkos$¢ obstugi $rodkow transportu
1 tadunkow (wymiar Z1) oraz jako$¢ relacji z klientami (wymiar E3). Na kazdy obszar jakosci
ustug morskich terminali kontenerowych najwickszy wptyw jest wywierany przez wymiar P4.
W zwigzku z powyzszym, suma wierszy wskaznikow wptywu (Ri) jest najwyzsza dla poziomu
wykwalifikowania pracownikow (wartos¢ 3,8411), co podkresla kluczowa role tego czynnika.

Potwierdza to koniecznos¢ odpowiedniej polityki kadrowej terminalu, zaréwno
w zakresie zatrudniania nowych pracownikéw, jak rowniez kreowania szans rozwoju poprzez
realizacj¢ szkolen oraz innych form rozwijajacych wiedzg¢ i kompetencje.

Ponadto, interesujacym wnioskiem ptynacym z badania jest podatno$¢ na wpltyw
wymiaru P4 przez wymiary Z1, Z2, E3, E4, ES, P1 (warto$¢ wskaznika wplywu przekracza

0,2), w tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz sg to relacje dwustronne, na dodatek niektore
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z czynnikow wywierajacych wpltyw w catym badanym uktadzie maja charakter skutkowy
(wymiary E3, E4 oraz P1).

Kolejnymi czynnikami podstawowymi sg wymiary ES, Z2 oraz Z1. Wymiar ES zwigzany
z podejéciem i nastawieniem pracownikOw wywiera najwickszy wptyw (wartos¢ 0,2148)
na P4, w dalszej kolejnosci na P2 (wartos¢ 0,2062), czyli realizacje ustug zgodnie
z wymaganiami oraz na wymiary E4 (warto$¢ 0,2103) i E3 (warto$¢ 0,2102).

W zwigzku z powyzszym, podkreslona zostaje rola podejécia i nastawienia pracownikow
do ksztattowania dlugotrwatych relacji z klientami oraz orientacji operacji i procesow
zarzadczych na klienta. Z drugiej strony wymiar E5 jest najbardziej podatny na wptyw
wymiarow P4 (wartos$¢ 0,2191), Z2 (warto§¢ 0,2032) oraz Z1 (warto$¢ 0,2000).

Szybka obstuga $rodkéw transportu i fadunkéw (wymiar Z1) wptywa w najwigkszym
stopniu (warto$¢ 0,2211) na posiadang przez terminal wiedz¢ dotyczaca potrzeb i wymagan
przewoznikoéw morskich (wymiar P1).

W dalszej kolejnosci wymiar Z1 wywiera wptyw na wymiary P4 (warto$¢ 0,2182), R4
(wartos¢ 0,2104) oraz E4 (wartos¢ 0,2100). Z kolei wymiar Z1 jest podatny na wptyw przede
wszystkim takich czynnikéw jak: Z2 (wartos¢ 0,2318), P4 (0,2264), R4 (wartos¢ 0,2023) oraz
P1 (warto$¢ 0,2090).

Szybkie i skuteczne reagowanie na zaistniate problemy, zdarzenia i zapytania, czyli
wymiar Z2 wywiera najwiekszy wptyw na Z1 (wartos¢ 0,2318), P4 (warto$¢ 0,2305), P1
(wartos¢ 0,2229) oraz M2 (wartos¢ 0,2093), czyli dostgpnos¢ urzadzen przetadunkowych.
Natomiast Z2 charakteryzuje si¢ najwigksza podatnoscig na wptyw wymiaru P4 (wartos¢
0,2075).

Dane zaprezentowane na rys. 13 ilustruja sit¢ wptywu zachodzaca pomiedzy wszystkimi
wymiarami jakosci ustug, w zwiazku z powyzszym przedstawia rowniez relacje, ktore
sg relatywnie slabe 1 malo widoczne.

Dzigki temu mozliwym jest dostrzezenie migdzy innymi wpltywu wywieranego przez
wymiar zwigzany z posiadang przez terminal wiedza dotyczaca potrzeb oraz wymagan
przewoznikow morskich (wymiar P1) na ksztaltowanie orientacji operacji i procesoOw
zarzadczych na klienta (wymiar E4), pomimo skutkowego charakteru obydwu wymiarow
w catym badanym uktadzie. Potwierdza to kompleksowos$¢ aspektow ksztattujacych jakos¢

ustug na morskich terminalach kontenerowych.
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5.2.4. Analiza wynikow oceny jakosci ustug oferowanych przewoznikom ladowym

I spedytorom

Wyniki badan zaprezentowanych w tabelach 69-73 odnosza si¢ do zawartych
w kwestionariuszu (zatacznik nr 3) stwierdzen dotyczacych oceny jakosci ustlug morskich
terminali kontenerowych. Oceny byly dokonywane w skali 1-5, przy czym warto$¢ 1 oznacza
nie zgodzenie si¢ z podanym stwierdzeniem, a warto$¢ 5 zdecydowang zgodg.

Stwierdzenia zostaty stworzone w taki sposob, ze przydzielenie oceny 5 poszczegdlnym
zdaniom odnosi si¢ do najwyzszej, subiektywnej, oceny jakosci danej uslugi. Analogicznie
przydzielenie oceny 1 oznacza, iz dany wymiar jako$ci zupelnie nie spetnia oczekiwan
respondenta. Oceng 3 traktuje si¢ jako neutralng.

Ponadto, respondenci mogli przydziela¢ réwniez notg 0, ktora oznacza ,,brak korzystania
z ustug danego terminalu”, co skutkowato wylaczeniem danych ocen z dalszych analiz.

Z uwagi na jakosciowy charakter podanych ocen w analizie zastosowano dwie miary —
$rednig oraz mediang. Srednia zostala zaprezentowana w celu uszeregowania i klasyfikacji
ocenianych terminali wzgledem siebie w poszczegdlnych wymiarach. Z kolei mediana
traktowana jest jako przecietny wynik.

W tabeli 69 zaprezentowano odpowiedzi na pytanie dotyczace poszczegdlnych
czynnikow ksztattujacych jakos¢ ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii
materialnosci, zgodnie z metodyka przyjeta w ramach metody SERVQUAL.

W kazdym wymiarze najwyzszy wynik uzyskal terminal BHCT, za ktorym znajdowaty
si¢ terminal BCT oraz GCT. Warto nadmienié, iz tylko w jednym wymiarze — M4, terminal
BHCT nie uzyskat przecigtnej oceny 5.

We wszystkich badanych terminalach respondenci najwyzej ocenili czynnik M2, czyli
dostepnos$¢ urzadzen przetadunkowych — $rednie wartosci ocen w tym czynniku wynosity
od 3,5357 do 4,4893.
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Tabela 69. Wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii materialno$¢

BCT GCT BHCT

Kod Kategoria: Materialno$é¢
Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana

Wysoka dostepnos¢ infrastruktury
logistycznej, a w tym glownie takiej
jak nabrzeze, place sktadowe,
magazyny, centra dystrybucyjne oraz
sie¢ polaczen transportowych z
zapleczem ladowym.

Bardzo wysoka dostepno$¢ urzadzen
przetadunkowych

Wyposazenie i urzadzania
M3 | przetadunkowe sa nowoczesne 1i| 3,4238 3 3,4214 3 4,4452 5
Zaawansowane

Wysoki  poziom  usieciowienia
M4 | terminalu w relacjach ladowych i| 3,1821 3 2,9286 3 4,2929 4
morskich
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

M1 3,5619 4 2,8333 2 4,1655 5

M2 3,6381 4 3,5357 3 4,4893 5

W ramach czynnika M1 okreslajacego dostepnos¢ infrastruktury logistycznej oraz sieci
polaczen transportowych z zapleczem ladowym respondenci uznali, iz ten wymiar jest
najbardziej rozwinigty w BHCT, ktore to wyprzedzito BCT oraz GCT. Przeci¢tna ocena tego
wymiaru wynosita 5 dla BHCT, 4 dla BCT oraz 2 dla GCT, co oznacza, iz tylko GCT
nie spetnia oczekiwan respondentow w zakresie dostgpnos$ci infrastruktury logistycznej i sieci
polaczen z zapleczem ladowym.

W wymiarze dotyczacym dostepnosci urzadzen przetadunkowych najwyzszy rezultat
osiggnat BHCT, gdzie przecigtna ocena wynosita 5, natomiast $rednia ocen 4,4893. Oznacza
to, iz w terminalu procesy zwigzane z tworzeniem i realizacja harmonograméw wykorzystania
urzadzen przetadunkowych odbywaja si¢ w sposob sprawny 1 efektywny.

Pozostate obiekty, BCT i GCT uzyskaty zblizone wyniki $redniej ocen: 3,6381 i 3,5357.
Jednak przecigtna ocena, wyrazona w medianie, jest juz istotnie r6zna — w BCT zauwazy¢
mozna potwierdzenie wysokiej dostepnosci urzadzen przetadunkowych, czego przejawem jest
przecigtna ocena 4. Z kolei w GCT ten wymiar zostal oceniony na ocen¢ 3, ktoérg traktowac
mozna jako warto$¢ neutralng.

W kolejnym wymiarze, M3 dotyczacym nowoczesnosci i zaawansowania wyposazenia
1 urzadzen przetadunkowych terminal BCT i GCT ponownie uzyskaty bardzo zblizone wyniki
sredniej ocen: 3,4238 1 3,4214. W tym przypadku przecigtne oceny byly takie same 1 wynosity
3.

Ostatnim ocenianym wymiarem byl poziom usieciowienia terminalu w relacjach

ladowych 1 morskich. Respondenci ocenili ten wymiar najnizej, w poréwnaniu
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do wczesniejszych, w BCT i BHCT (Srednia 3,1821 oraz 4,2929, mediana 3 i 4). Z kolei
terminal GCT uzyskat tutaj $rednig ocen¢ 2,9686, mediana to 3.

Powyzsze wyniki oznaczaja, iz w celu poprawy kategorii materialno$¢ niezbednym jest
w kazdym z terminali polepszenie poziomu usieciowienia terminalu w relacjach ladowych
I morskich.

W tabeli 70 zaprezentowano wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali

kontenerowych w kategorii rzetelnos¢.

Tabela 70. Wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii rzetelno$¢

BCT GCT BHCT

Kod Kategoria: Rzetelno§¢ - - -
Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana

Wszystkie ustugi sg realizowane
R1 W sposob rzetelny i zgodny z 3,9107 4 3,0429 3 43 5
warunkami umowy
Bezpieczenstwo i ochrona
R2 srodkow transportu i fadunku 4,4286 5 3,9893 4 45071 5
jest zapewniona

Faktury i inne istotne dokumenty
R3 sa wystawione bezbtednie i 3,9 4 3,8357 4 3,9643 4
realizowane terminowo
Dostepny jest skuteczny system 46321 5 41786 4 49214 5
$ledzenia przesytek ' ' '

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

R4

Sposrod czterech wymiardw kategorii rzetelnos$¢ tylko w jednym wymiarze w jednym
terminali przecig¢tna ocena byla ponizej 4. Oznacza to, iz badane podmioty na ogét dobrze
oceniajg ten wymiar jakosci ustug w trojmiejskich terminalach kontenerowych. Analogicznie
jak w przypadku wczesniejszej kategorii, tak i tutaj najnizszy wynik uzyskatl terminal GCT.

W wymiarze R1 zwigzanym z rzetelnym 1 zgodnym z warunkami umowy realizowaniem
wszystkich ustug tylko terminal GCT uzyskat przecietng ocene¢ 3 ($rednia ocen 3,0429). BCT
uzyskat ocene 4 ($rednia ocen 3,9107), natomiast BHCT 5 ($rednia 4,3). Takie wyniki wskazuja
na potrzebg poprawy rzetelnosci realizowanych ustug w terminalu GCT.

Wymiar R2 dotyczacy bezpieczenstwa i ochrony srodkow transportu 1 tadunku zostat
w kazdym z terminali oceniony wysoko — BCT i BHCT na oceny 5 (Srednie 4,4286 oraz
4,5071), a GCT na oceng 4 (Srednia 3,9893).

W kazdym terminalu faktury i inne dokumenty sa wystawiane bezbt¢dnie i realizowane

terminowo — w tym przypadku wszystkie badane terminale uzyskaty takie same przecigtne
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oceny i mialy bardzo zblizone $rednie ocen wskazujace na zadowolenie przewoznikow
ladowych i spedytoréw w tej materii.

Ostatni wymiar w Kkategorii rzetelnos¢ dotyczyt skutecznos$ci systemu Sledzenia
przesytek. Dwa z badanych terminali uzyskaty przeci¢tng ocene 5, a GCT oceng 4. Warto
nadmienié, iz wymiar R4 zostal najwyzej oceniony przez respondentéw w przypadku kazdego
terminalu w catym badaniu ($rednie ocen: BCT: 4,6321; GCT: 4,1786; BHCT: 4,9214).

Oceniajac ten wymiar przewoznicy lagdowi i spedytorzy dokonywali rowniez, posrednio,
oceny wdrozenia 1 wykorzystywania narzedzi informatycznych, a takze zarzgdzania oraz
doskonalenia procesow zwigzanych z megaprocesem sprzedazy w zakresie zarzadzania
zmianami i obstugi klienta zewnetrznego.

W tabeli 71 zaprezentowano wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali

kontenerowych w kategorii zdolno$¢ reagowania.

Tabela 71. Wyniki oceny jakos$ci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii zdolno$¢ reagowania

Kod Kategoria: Zdolno$¢ BCT GCT BHCT
reagowania Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana
71 | Szybka obsluga srodkow 38964 | 4 | 27607 | 3 4,05 4
transportu i tadunkow
Szybkie i skuteczne reagowanie
Z2 na zaistniale problemy, zdarzenia | 3,7821 4 2,1143 2 3,1786 4
i zapytania
Kompleksowe wykorzystanie
23 | ualnyeh narsedzi ICT 3,9107 4 3,5929 4 4,2893 4
74 | Odprawy celne sarealizowane | 5 oe5 | 4 | 2ggo1 | 3 | 26020 | 4
bardzo sprawnie i szybko

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Wymiar Z1 dotyczacy szybkiej obstugi transportu i tadunkéw zostat pozytywnie
oceniony w BCT i BHCT (przecigtne oceny 4, $rednie ocen: 3,8964 i 4,05). Z kolei w GCT
respondenci nie wykazali zadowolenia ptyngcego ze sprawnej 1 szybkiej obstugi. Wymiar ten
moze by¢ postrzegany jako jeden z kluczowych w kontekscie efektywnos$ci funkcjonowania
terminalu oraz catego tancucha dostaw. Zwigzane jest to z charakterystyka terminalu i jego
podatnos$cia na bycie ,,waskim gardtem” tancucha.

Zdolnos¢ do szybkiego i skutecznego reagowania na problemy i zapytania (wymiar Z2)
mozna postrzegac jako kolejny czynnik wpltywajacy na efektywnos$¢ tancucha dostaw. Szybka

reakcja oraz skuteczne rozwigzywanie problemoéw umozliwia minimalizacje zaklocen
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wptywajacych na opdznienia w ramach tancucha. Z kolei sprawne odpowiadanie na zapytania
moze wpltynaé pozytywnie na optymalizacj¢ przeptywow strumieni fadunkowych.

Wymiar Z2 jest jednym z dwoch, sposrdd wszystkich kategorii, w ktorych BCT uzyskat
najwyzszy wynik — przeci¢tna ocena 4 ($rednia ocen 3,7821), wyprzedzajac BHCT (przecigtna
ocena 4, Srednia ocen: 3,1786). Najnizszy wynik sposrod wszystkich kategorii w tym wymiarze
uzyskal GCT, ktorego przecigtna ocena to 2 (Srednia 2,1143).

Wyrazone w tej ocenie niezadowolenie przewoznikow ladowych i1 spedytorow moze
wptynaé na ograniczenie atrakcyjnos$ci tego terminalu. Wymiar ten wigze si¢ z poziomem
dojrzato$ci procesowej okreslajacej $§wiadome zarzadzanie procesami (poziom P2B) —
w przypadku ocen wyrazajacych zadowolenie mozna stwierdzié, iz taki obiekt Swiadomie
zarzadza procesami w sposob umozliwiajacy sprawng i skuteczng reakcje.

W tym przypadku warunek ten jest spetniony dla terminali BCT oraz BHCT. Z kolei
w przypadku GCT respondenci wyrazili swoje niezadowolenie z jako$ci zarzadzania procesami
opisanymi w ramach wymiaru Z2.

Wszystkie trojmiejskie morskie terminale kontenerowe kompleksowo wykorzystuja
aktualne narzedzia ICT — wedlug respondentdw najlepiej w tej materii prezentuje si¢ BHCT
(przecietna ocena 4, $rednia 4,2893), przed BCT (przecigtna ocena 4, $rednia 3,9107) i GCT
(przecigtna ocena 4, $rednia 3,5929).

Ponadto, kwestie zwigzane z cyfryzacja zostaly juz posrednio ocenione w ramach
wymiaru R4, w ramach ktérego rowniez najwyzej oceniono BHCT przed BCT 1 GCT. Biorac
pod uwage aktualne trendy w globalnych tancuchach dostaw 1 morskich przewozach
kontenerowych wszystkie terminale powinny zwraca¢ wigkszg uwage na wdrozenie w petni
funkcjonalnych narzedzi ICT, szczegolnie w zakresie ochrony danych®%,

W odniesieniu do sprawnosci i szybkosci realizacji odpraw celnych respondenci
sa zadowoleni z sytuacji w BCT (przecigtna ocena 4, $rednia 3,4286) oraz w BHCT (przecigtna
ocena 4, §rednia 2,6929).

W kategorii empatia zidentyfikowano 1 poddano ocenie pig¢ wymiardw, wyniki badan

zostaty zaprezentowane w tabeli 72.

528C. Zhou, S. Zhu, M.G.H. Bell, L.H. Lee, E.P. Chew, Emerging technology..., op. cit., s. 11-12.
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Tabela 72. Wyniki oceny jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii empatia

BCT GCT BHCT
Kod Kategoria: Empatia
Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana
Dostepny jest skuteczny
El mechanizm informacji zwrotnych | 3,6464 4 3,1536 3 3,8107 4
dotyczacych ustug
Zwigkszona $wiadomos¢

odpowiedzialnosci za $rodowisko

E2 .| 3,6064 4 3,5607 3 4,0500 4
naturalne podczas wykonywania
operacji

E3 Wysoka jakos¢ relacji z klientami | 3,7071 4 2,7071 3 4,100 4

Operacje i procesy zarzadcze sa
E4 : ’

zorientowane na klienta

E5 Profesjonalne  podejscie  oraz
zachowanie pracownikoéw

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

3,5929 4 3,3929 3 4,1500 4

3,7429 4 2,9107 3 4,3536 4

W wymiarze dotyczacym skutecznego mechanizmu informacji zwrotnych dotyczacych
ustug respondenci pozytywnie oceniajg BCT (przecigtna ocena 4, $rednia 3,6464) oraz BHCT
(przecietna ocena 4, srednia 3,8107), natomiast GCT zostat oceniony neutralnie (przecigtna
ocena 3, srednia 3,1536). Wystepowanie sprawnego mechanizmu wymiany informacji moze
by¢ traktowane jako jeden z czynnikow pozytywnie wpltywajacych na sprawnos¢ tancucha
dostaw.

Respondenci stwierdzili, ze terminal BHCT w najwigkszym stopniu prezentuje
zwiekszong §wiadomos¢ odpowiedzialnosci za srodowisko naturalne w trakcie wykonywania
operacji (wymiar E2), czego potwierdzeniem jest przecigtny wynik 4 (Srednia ocen 4,05).
Nieznacznie gorzej przewoznicy ladowi i spedytorzy ocenili w tej materii terminal BCT
(przecietna ocena 4, srednia 3,6964).

Wyniki te majg odzwierciedlenie we wdrozonych 1 funkcjonujacych w tych obiektach
systemach zarzadzania $rodowiskowego. Jedynym terminalem, ktory nie zaimplementowat
tego typu rozwigzan jest GCT, ktory w tym obszarze zostal oceniony przeci¢tnie na 3 ($rednia
ocen 3,5607).

Kolejny wymiar podlegajacy ocenie zwigzany byl z jakoscig relacji z klientami (E3),
co bezposrednio wplywa na ksztaltowanie atrakcyjnosci terminalu, ktéra przektada
si¢ na intensywnos$¢ potaczen z nim realizowanych. W tym konteks$cie najwyzszy wynik
uzyskat BHCT (przecigtna ocena 4, $rednia 4,1), natomiast tuz za nim uplasowat si¢ BCT
(przecigta ocena 4, $rednia 3,7071).

W opinii respondentdw te terminale prawidlowo budujg 1 utrzymujg wysoka jakosc¢ relacji

z klientami. Z kolei w przypadku GCT przewoznicy ladowi i spedytorzy nie wykazali tak
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zdecydowanego zadowolenia z jako$ci ksztattowanych relacji (przecigtna ocena 3, $rednia ocen
2,7071).

Orientacja operacji i procesOw zarzadczych na klienta (wymiar E4) zostala najwyzej
oceniona w BHCT (przeci¢tna ocena 4, $rednia 4,15). Na kolejnej pozycji znalazt si¢ BCT
(przecietna ocena 4, srednia 3,5929) oraz GCT (przecigtna ocena 3, $rednia 3,3929). Poza GCT
trojmiejskie terminale kontenerowe sa postrzegane jako przyjazne, co wyraza si¢ w formie
postawienia ustugobiorcéw w centrum realizacji procesOw zarzadczych.

W przypadku GCT brak pelnej orientacji na interesariuszy w potaczeniu z brakiem
zdecydowanego zadowolenia z poziomu jakosci relacji z klientami moze by¢ postrzegane
na niekorzy$¢ terminalu w sytuacji ksztaltowania nowych sieci polaczen.

Powyzsze wymiary mozna analizowa¢ w kontekScie ich powigzania z poziomem
dojrzatosci procesowej terminalu. W kazdym z tych wymiarow kluczowym jest nie tylko
dokonywanie pomiaru procesOw ksztattujacych dane ustugi, ale takze swiadome zarzadzanie
nimi oraz ich doskonalenie. Wyrazem realizacji tych postulatow sg wysokie oceny, zwigzane
z zadowoleniem interesariuszy, uzyskane w poszczegolnych wymiarach.

Wymiar E5 dotyczacy nastawienia, podejscia i zachowania pracownikdéw terminalu
zostal oceniony najwyzej przez respondentéw w przypadku terminali BHCT (przecigtna ocena
4, $rednia ocen 4,3536) oraz BCT (przeci¢tna ocena 4, $rednia ocen 3,7429). W tym aspekcie
GCT uzyskat przecigtng oceng¢ 3 (Srednia ocen 2,9107), co oznacza brak wyraznego
zadowolenia z kontaktow z pracownikami. Powodem takiego stanu rzeczy moze by¢
niedostateczne zmotywowanie pracownikow.

Ostatnig badang kategorig byta pewnos¢, wyniki zostaty zaprezentowane w tabeli 73.

Tabela 73. Wyniki oceny jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii pewno$¢

BCT GCT BHCT
Kod Kategoria: Pewnos$¢
Srednia|Mediana|Srednia | Mediana |Srednia | Mediana
p1 Terminal ma duza wiedze dotyczaca 3,7738 4 2.4921 3 4,3373 4

potrzeb i wymagan klientow

Ustugi sa realizowane zgodnie =z

P2 Lot 3,7302 3 3,9563 4 4,3929 4
uzgodnieniami
Terminal przejawia wysoki poziom

p3 spo%eczne; odpow1e_dz_1aln0501vs_/rela_qach 3,0675 3 2.6905 5 3,6746 3
z otoczeniem - swoimi pracownikami oraz
innymi interesariuszami

P4 Terminal  posiada  wykwalifikowane 3,7143 3 3,6429 4 45635 5

zasoby ludzkie
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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W wymiarze P1 zwigzanym z posiadaniem duzej wiedzy dotyczacej potrzeb i wymagan
klientow terminal BCT 1 BHCT zostaty przecigtnie ocenione na 4, natomiast terminal GCT
na 3 (srednia ocen 2,4921). W tym zakresie mozna zauwazy¢, iz BHCT oraz BCT posiadaja
mozliwosci do dostosowywania swojej oferty do oczekiwan klientow.

Z kolei GCT z racji braku posiadania pelnej wiedzy o wymaganiach i oczekiwaniach
swoich interesariuszy moze mie¢ pewne opdznienia w dopasowaniu swojej propozycji oraz
realizacji ustug zgodnych ze zmieniajgcymi si¢ potrzebami przewoznikéw ladowych
I spedytorow.

Zadowolenie interesariuszy moze stanowi¢ przejaw wystepowania skutecznego
mechanizmu umozliwiajacego $wiadome zarzadzanie i doskonalenie procesOw zwigzanych
z pozyskiwaniem i wykorzystywaniem informacji w sposob zorientowany na oczekiwania
klientow. Oznacza to, iz wymiar P1 ma wptyw na procesy pomocnicze w ramach megaprocesu
sprzedazy, techniczno-technologicznym oraz zarzadzania.

W kolejnym wymiarze dotyczacym realizacji ustug zgodnie z uzgodnieniami (wymiar
P2) tylko BCT nie uzyskat oceny 4 — w przypadku tego terminala przeci¢tna ocena to 3 przy
sredniej ocen 3,7302. Natomiast pozostate dwa obiekty — BHCT 1 GCT, w opinii przewoznikow
ladowych i spedytoréw, realizujg ustugi zgodnie z ustaleniami w stopniu zadowalajacym, czego
wyrazem jest przeci¢tna ocena 4 (przy $redniej ocen 4,3929 dla BHCT i 3,9563 dla GCT).

W aspekecie szeroko pojmowanej spotecznej odpowiedzialno$ci w relacjach z otoczeniem
(wymiar P3) zarowno BCT, jak i BHCT uzyskaty przecigtng ocene 3 ($rednie odpowiednio:
3,0675 1 3,6746). Z kolei w przypadku GCT respondenci nie zgodzili si¢ ze stwierdzeniem
o wysokim poziome spotecznej odpowiedzialno$ci — przeci¢tna ocena wynosita 2, przy sredniej
2,6905.

Ostatnim badanym wymiarem bylo posiadanie wykwalifikowanych pracownikow
(wymiar P4) — najwyzszy wynik uzyskat BHCT, ktory przecigtnie otrzymal oceng 5, przy
sredniej 4,5636. Oznacza to, iz poziom kwalifikacji osob zatrudnionych w tym terminalu jest
najwyzszy sposrod pozostatych obiektow.

Na ten poziom wplyw ma rowniez realizacja szkolen pozwalajacych na uzyskanie nowe;j
wiedzy 1 umiejetnosSci, a takze transfer wiedzy wewnatrz organizacji, CO nie pozostaje bez
wplywu na osiggniety stopien dojrzatosci procesowej.

Warto tutaj wspomnie¢ o pozostalych terminalach — GCT uzyskatl przecigtnie wyzsza
oceng (4) od BCT (3), jednak $rednia ocen wyglada odmiennie ($rednia dla GCT 3,6429,
srednia dla BCT 3,7143). Oznacza to, iz w przypadku GCT znalazlo si¢ wigcej respondentow,
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ktorzy nie zgodzili si¢ ze stwierdzeniem o wykwalifikowaniu pracownikow, co wptyngto

na obnizenie $redniej, jednak najwiecej bylo ocen potwierdzajacych stwierdzenie w wymiarze
P4,

5.2.5. Analiza zwigzkow przyczynowo-skutkowych pomiedzy réoznymi wymiarami kategorii
jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w ocenie przewoznikow ladowych

1 spedytorow

Ostatnim etapem badan dotyczacych oceny jakosci uslug morskich terminali
kontenerowych byto przeanalizowanie wzajemnych relacji zachodzacych pomig¢dzy réznymi
kategoriami i wymiarami ksztaltujacymi te kategorie w ramach jakos$ci ustug.

Wiedza dotyczaca wzajemnego wplywu poszczegdlnych kategorii 1 wymiardw
umozliwia podejmowanie dziatan poprawiajacych poszczegélne sktadowe jakosci ustug
w sposob celowy i doktadny.

W pierwszej kolejnosci kluczowym jest okreslenie relacji zachodzacych pomigdzy
kategoriami ksztattujacymi jako$¢ ustug — kategorie wraz z przydzielonymi im skrétami
zaprezentowano w tabeli 63.

Do okreslenia wzajemnych relacji wykorzystano metod¢ rozmyty DEMATEL,
analogicznie jak do okreslenia relacji pomie¢dzy obszarami zarzadzania w terminalu
kontenerowym (podrozdzial 5.1.3. niniejszej rozprawy). Znormalizowana macierz rozmyta

bezposredniego wptywu X zostata zaprezentowana w tabeli 74.

Tabela 74. Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X

M R z E P
M 0,0223 0,2061 0,3454 0,0836 0,2981
R 0,1504 0,0223 0,2730 0,2674 0,2869
Z 0,1253 0,2869 0,0223 0,2033 0,2841
E 0,0557 0,2201 0,1894 0,0223 0,1922
P 0,1226 0,2869 0,2981 0,1504 0,0223

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Kolejnym etapem jest wyznaczenie macierzy rozmytej catkowitego wpltywu
T, co pozwoli na okre$lenie wzajemnych relacji zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi
obszarami. Jednak najpierw nalezy okresli¢ jaki jest bezposredni i posredni wplyw kazdego z
czynnikow na pozostate (R;) oraz jaki jest bezposredni i posredni wplyw wywierany na

poszczegolny czynnik przez pozostate (C;) (tab. 75.).
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W celu okres$lenia, ktore z elementéw macierzy mozna uzna¢ za obrazujace wzajemne
relacje zachodzace pomiedzy czynnikami, nalezy obliczy¢ wartos¢ progowsa 6. Skorzystanie
z algorytmu MMDE szczegétowo opisanego w podrozdziale 4.2.1. niniejszej rozprawy,
pozwolito na obliczenie warto$ci progowej wynoszacej 0,7324. W zwiazku z takg wartoscig
wszystkie elementy badanego uktadu wykazuja wzajemne relacje.

Najsilniejszy zwigzek zachodzi pomigdzy kategoria materialno$é, ktora wplywa
na kategori¢ zdolno$¢ reagowania — wspotczynnik wptywu wyniost 2,2073. Drugim, pod
wzgledem wspoétczynnika wptywu, zwigzkiem jest zachodzacy pomiedzy kategorig rzetelnos¢,
a zdolnos¢ reagowania (wspotczynnik wptywu 2,1523), z kolei trzecim w kolejnosci jest wptyw

kategorii materialno$¢ na kategori¢ pewnos¢ — wspotczynnik wptywu wynidst 2,1355.

Tabela 75. Macierz rozmyta catkowitego wptywu T, wptyw czynnikow (Ri) i podatno$¢ na wptyw innych

czynnikow (Ci)
M R z E P Ri Ci
M 0,9720 2,0303 2,2073 1,5115 2,1355 8,8565 4,7939
R 1,0790 1,8772 2,1523 1,6535 2,1237 8,8857 9,3629
Z 1,0111 1,9863 1,8472 1,5326 2,0198 8,3971 9,7808
E 0,7451 1,5294 1,5581 1,0649 1,5346 6,4321 7,2220
P 0,9867 1,9396 2,0159 1,4596 1,7655 8,1673 9,5792

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Nastepnym etapem jest stworzenie WyKresu przyczynowego pozwalajacego
na zobrazowanie charakteru poszczegdlnych czynnikow, jak réwniez ich wptywu w ramach
catego badanego ukladu. Z uwagi na duzg liczbe relacji zachodzacych pomiedzy elementami
przedstawienie tego na wykresie przyczynowym bytoby nieczytelne i mato przejrzyste.

W zwiazku z powyzszym, ponownie skorzystano z innej metody obliczania wartosci
progowej — s$redniej wartosci elementow macierzy T, co pozwolito na uzyskanie wartosci
réwnej 1,6295. W tabeli 75 pogrubiono elementy wigksze od tej wartosci.

Wykres przyczynowy dla kategorii jakosci ustug w ocenie przewoznikow ladowych
i spedytoréw zostata przedstawiona na rys. 14, z kolei na rys. 15 zaprezentowano mapg ciepta
obrazujaca site wpltywu poszczegdlnych czynnikéw bez uwzglednienia obliczonej wartosci
progowej w celu ukazania wszystkich, nawet najstabszych, relacji zachodzacych pomigedzy
poszczegbdlnymi kategoriami. Z rys. 14 wykluczono kategori¢ E z uwagi na fakt, iz w zadnym

przypadku nie osiggneta ona wartosci przekraczajacej nowa warto$¢ progowa rowng 1,6295.
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Analiza wpltywu poszczegdlnych czynnikdw wraz z podaniem kwadrantu na wykresie

przyczynowym zostala przedstawiona w tabeli 76. Srednia warto$é wskaznika znaczenia

wyniosta 16,2955.

Tabela 76. Analiza wplywu poszczegdlnych czynnikdéw — kategorie jakosci w ocenie przewoznikow ladowych i

spedytorow
Nazwa czynnika Wplyw brutto Wplyw netto Charakter Numer kwadrantu na
(R+0) (R-0) wykresie przyczynowym

M. Materialnosé 13,6504 4,0627 przyczyna I

R. Rzetelnosé 18,2488 -0,4772 skutek v

Z. Zdolnos¢ 18,1779 11,3837 skutek v
reagowania

E. Empatia 13,6541 -0,7900 skutek il

P. Pewnos¢ 17,7465 -Lalls skutek v

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Rysunek 14. Wykres przyczynowy dla kategorii ksztattujacych jako$¢ ustug morskich terminali kontenerowych
w ocenie przewoznikow ladowych i spedytorow
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Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Rysunek 15. Mapa ciepta wzajemnych relacji zachodzacych pomiedzy kategoriami jakos$ci ustug w ocenie
przewoznikow ladowych i spedytorow

22
= 09719 22073
20
o 1.079 18
16
©
SN 1.0111 20198
E 1.4
w 0.74507 - 12
-10
o 0.9867
- 08
M R z E P

Zrodto: Opracowanie whasne z wykorzystaniem jezyka programowania Python.

Na postawie rys. 14 mozna zauwazy¢, iz kategoria M posiada jednostronne relacje
wplywu na wszystkie pozostate kategorie przedstawione na mapie. Z kolei pozostate elementy
(kategorie P, R oraz Z) charakteryzuja si¢ dwustronng relacja zachodzaca pomiedzy nimi.

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz spo$rod pigciu czynnikow trzy (rzetelnosc,
zdolno$¢ reagowania i pewno$¢) charakteryzujg si¢ duza istotno$cig w catym uktadzie, czego
przejawem jest osiagnigta wysoka warto$¢ wskaznika znaczenia — kazdy z nich ma charakter
skutkowy.

Tylko jeden czynnik — materialno$¢, ma charakter przyczynowy, co wigcej ten czynnik
posiada najnizszy wskaznik wptywu brutto, co rozumie¢ mozna, jako najmniejszg role w catym

badanym uktadzie®?°

. W tym miejscu nalezy zwréci¢ uwage na bardzo wysoki wynik czynnika
M w zakresie wplywu netto, a wiec wptywu na pozostate czynniki, zgodnie z kwadrantem

wykresu przyczynowego ten czynnik sklasyfikowa¢ mozna jako czynnik nap¢dowy, z kolei

5293, Si, X. You, H. Liu, P. Zhang, DEMATEL Technique..., op. cit., s. 3.
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brak innych czynnikow o charakterze przyczynowym sprawia, iz w kontekscie analizy
dziatalnos$ci terminalu w zakresie rozwoju i poprawy jakosci ustug kategoria materialno$ci
powinna by¢ traktowana priorytetowo w aspekcie wykorzystywania zasobow>,

Kolejny czynnik, czyli kategoria empatii (E), charakteryzuje si¢ niskg interakcja
z pozostalymi czynnikami, w zwigzku z powyzszym koniecznym moze okazaé si¢
implementacja innego, oddzielnego czynnika kontrolnego. Pozostate kategorie zostaty
zaszeregowane do kwadrantu IV, co oznacza, iz powinno si¢ nimi zarzadzaé, a ich poprawa
1 ulepszanie powinno by¢ realizowane posrednio poprzez polepszanie czynnikoOw o charakterze
przyczynowym — w tym wypadku materialnos$ci.

Na uwage zastuguja tutaj dwie kategorie: zdolno$¢ reagowania i pewnos¢. Obydwa
czynniki uzyskaty relatywnie niskie warto$ci w ramach wplywu netto, co oznacza duzy wptyw
innych czynnikow na ksztattowanie tych dwoch kategorii.

Identyfikacja relacji zachodzacych pomigdzy poszczegdlnymi wymiarami ksztattujacymi
kategorie jakosci ustug zostata przeprowadzona zgodnie z metodyka wykorzystang w analizie
zrealizowanej w podrozdziale 5.2.3. niniejszej rozprawy.

Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X dla wszystkich 21
czynnikoéw zostata zaprezentowana w tabeli 77, a macierz rozmyta catkowitego wptywu T wraz
z przedstawieniem wptywu czynnikow (R;) oraz podatno$ci na wptyw wywierany przez inne
czynniki (C;) zostata przedstawiona w tabeli 78.

Obliczenie wartosci progowej 8 metoda MMDE dato wynik 0,7324, takg samg wartos¢
uzyskano w ramach analizy relacji zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami
jakosci ushug.

W przypadku oceny relacji zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami
kategorii jakosci ustug wszystkie warto$ci z macierzy rozmytej calkowitego wpltywu
T sa nizsze od wartoSci progowej. Oznacza to, iz niemozliwym jest stworzenie Wykresu
przyczynowego dla tych relacji®3. Jednak nie nalezy tego postrzegaé jako brak istnienia tych
relacji.

Analogicznie jak w przypadku badania zrealizowanego na grupie przewoznikow
morskich, tak réwniez tutaj spojrzenie wezsze przez pryzmat wymiaréw sprawia, iz relacje,
ktore byty zauwazalne i oczywiste w przypadku kategorii, stajg si¢ nieoczywiste, rozwodnione

1 stabo widoczne, aczkolwiek wciaz istniejace.

%30 K.-F. Chien, Z.-H. Wu, S.-C. Huang, Identifying..., op. cit., s. 3.
581 D. Sumrit, P. Anuntavoranich, Using DEMATEL..., op. cit., s. 88.
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Zdecydowano si¢ na wykorzystanie innej metody dotyczacej ustalania warto$ci progowe;j
0 — $redniej wartosci elementow macierzy T, co pozwolito na uzyskanie warto$ci progowe;j
wynoszacej 0,1210°%2. Tym sposobem mozliwym stato si¢ stworzenie WyKresu przyczynowego
dla wymiaréw ksztattujacych kategorie jakosci ustug morskich terminali kontenerowych (rys.
16). Z wykresu wykluczono wymiar R3, ktérego wpltyw na pozostale wymiary w Zzadnym
przypadku nie przekraczat warto$ci progowe;.

Dodatkowo, analogicznie jak w przypadku relacji zachodzacych pomiedzy kategoriami,
tak 1 w przypadku wymiarow ksztattujacych jakos¢ ustug zdecydowano si¢ na prezentacje

wzajemnych relacji w formie mapy ciepla (rys. 17).

%32, Sara, R.M. Stikkelman, P.M. Herder, Assessing..., op.cCit., s. 355.
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Tabela 77. Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X dla wymiaréw kategorii jakosci ustug — ocena przewoznikoéw ladowych i spedytorow

M1 M2 M3 M4 R1 R2 R3 R4 71 22 73 74 E1 E2 E3 E4 E5 P1 P2 P3 P4
M1 | 0,0044 | 0,0687 | 0,0687 | 0,0576 | 0,0505 | 0,0576 | 0,0044 | 0,0068 | 0,0753 | 0,0210 | 0,0232 | 0,0129 | 0,0129 | 0,0410 | 0,0293 | 0,0145 | 0,0244 | 0,0127 | 0,0587 | 0,0161 | 0,0187
M2 | 0,0687 | 0,0044 | 0,0421 | 0,0321 | 0,0476 | 0,0238 | 0,0044 | 0,0127 | 0,0687 | 0,0293 | 0,0172 | 0,0238 | 0,0291 | 0,0238 | 0,0315 | 0,0267 | 0,0068 | 0,0066 | 0,0493 | 0,0155 | 0,0267
M3 | 0,0709 | 0,0587 | 0,0044 | 0,0421 | 0,0504 | 0,0532 | 0,0149 | 0,0293 | 0,0709 | 0,0388 | 0,0271 | 0,0231 | 0,0151 | 0,0168 | 0,0212 | 0,0232 | 0,0338 | 0,0315 | 0,0437 | 0,0151 | 0,0068
M4 | 0,0576 | 0,0471 | 0,0293 | 0,0044 | 0,0426 | 0,0078 | 0,0044 | 0,0068 | 0,0653 | 0,0388 | 0,0187 | 0,0092 | 0,0145 | 0,0255 | 0,0151 | 0,0291 | 0,0212 | 0,0188 | 0,0620 | 0,0172 | 0,0068
R1 | 0,0445 | 0,0476 | 0,0487 | 0,0161 | 0,0044 | 0,0194 | 0,0576 | 0,0360 | 0,0709 | 0,0587 | 0,0551 | 0,0443 | 0,0443 | 0,0293 | 0,0653 | 0,0598 | 0,0532 | 0,0532 | 0,0426 | 0,0360 | 0,0642
R2 | 0,0520 | 0,0315 | 0,0642 | 0,0194 | 0,0360 | 0,0044 | 0,0044 | 0,0161 | 0,0377 | 0,0293 | 0,0161 | 0,0129 | 0,0177 | 0,0293 | 0,0207 | 0,0172 | 0,0122 | 0,0220 | 0,0338 | 0,0210 | 0,0266
R3 | 0,0044 | 0,0044 | 0,0044 | 0,0044 | 0,0362 | 0,0044 | 0,0044 | 0,0044 | 0,0092 | 0,0092 | 0,0194 | 0,0282 | 0,0092 | 0,0149 | 0,0371 | 0,0078 | 0,0183 | 0,0153 | 0,0155 | 0,0122 | 0,0266
R4 | 0,0068 | 0,0232 | 0,0129 | 0,0212 | 0,0321 | 0,0044 | 0,0068 | 0,0044 | 0,0161 | 0,0244 | 0,0559 | 0,0129 | 0,0338 | 0,0172 | 0,0161 | 0,0151 | 0,0151 | 0,0066 | 0,0238 | 0,0210 | 0,0293
71 | 0,0653 | 0,0687 | 0,0709 | 0,0709 | 0,0620 | 0,0476 | 0,0161 | 0,0151 | 0,0044 | 0,0487 | 0,0421 | 0,0338 | 0,0153 | 0,0168 | 0,0255 | 0,0371 | 0,0371 | 0,0279 | 0,0454 | 0,0151 | 0,0373
72 | 0,0196 | 0,0212 | 0,0228 | 0,0228 | 0,0480 | 0,0397 | 0,0350 | 0,0315 | 0,0487 | 0,0044 | 0,0454 | 0,0350 | 0,0687 | 0,0271 | 0,0604 | 0,0476 | 0,0410 | 0,0476 | 0,0476 | 0,0168 | 0,0397
73 | 0,0151 | 0,0129 | 0,0161 | 0,0397 | 0,0620 | 0,0175 | 0,0476 | 0,0709 | 0,0576 | 0,0410 | 0,0044 | 0,0371 | 0,0492 | 0,0044 | 0,0537 | 0,0421 | 0,0377 | 0,0161 | 0,0398 | 0,0183 | 0,0258
74 | 0,0129 | 0,0232 | 0,0149 | 0,0127 | 0,0271 | 0,0068 | 0,0424 | 0,0187 | 0,0234 | 0,0234 | 0,0350 | 0,0044 | 0,0362 | 0,0151 | 0,0421 | 0,0421 | 0,0321 | 0,0350 | 0,0421 | 0,0151 | 0,0377
E1 | 0,0129 | 0,0326 | 0,0105 | 0,0129 | 0,0350 | 0,0377 | 0,0362 | 0,0443 | 0,0258 | 0,0559 | 0,0493 | 0,0350 | 0,0044 | 0,0151 | 0,0620 | 0,0492 | 0,0293 | 0,0398 | 0,0454 | 0,0109 | 0,0350
E2 | 0,0187 | 0,0232 | 0,0354 | 0,0232 | 0,0275 | 0,0310 | 0,0068 | 0,0078 | 0,0100 | 0,0421 | 0,0044 | 0,0151 | 0,0092 | 0,0044 | 0,0151 | 0,0168 | 0,0244 | 0,0151 | 0,0421 | 0,0443 | 0,0244
E3 | 0,0127 | 0,0188 | 0,0204 | 0,0145 | 0,0563 | 0,0350 | 0,0539 | 0,0314 | 0,0350 | 0,0604 | 0,0290 | 0,0487 | 0,0753 | 0,0266 | 0,0044 | 0,0576 | 0,0709 | 0,0753 | 0,0587 | 0,0437 | 0,0449
E4 | 0,0212 | 0,0151 | 0,0244 | 0,0228 | 0,0753 | 0,0421 | 0,0604 | 0,0537 | 0,0421 | 0,0537 | 0,0238 | 0,0421 | 0,0537 | 0,0151 | 0,0753 | 0,0044 | 0,0753 | 0,0687 | 0,0687 | 0,0293 | 0,0487
E5 | 0,0204 | 0,0127 | 0,0172 | 0,0068 | 0,0687 | 0,0377 | 0,0377 | 0,0315 | 0,0687 | 0,0620 | 0,0350 | 0,0321 | 0,0315 | 0,0266 | 0,0653 | 0,0753 | 0,0044 | 0,0687 | 0,0753 | 0,0642 | 0,0653
P1 | 0,0277 | 0,0216 | 0,0271 | 0,0078 | 0,0576 | 0,0421 | 0,0687 | 0,0587 | 0,0493 | 0,0576 | 0,0454 | 0,0537 | 0,0493 | 0,0421 | 0,0753 | 0,0709 | 0,0753 | 0,0044 | 0,0687 | 0,0437 | 0,0532
P2 | 0,0377 | 0,0319 | 0,0295 | 0,0291 | 0,0753 | 0,0537 | 0,0537 | 0,0295 | 0,0492 | 0,0445 | 0,0354 | 0,0327 | 0,0493 | 0,0321 | 0,0709 | 0,0642 | 0,0642 | 0,0373 | 0,0044 | 0,0437 | 0,0476
P3 | 0,0145 | 0,0232 | 0,0149 | 0,0044 | 0,0271 | 0,0238 | 0,0238 | 0,0153 | 0,0311 | 0,0266 | 0,0293 | 0,0271 | 0,0377 | 0,0487 | 0,0321 | 0,0321 | 0,0520 | 0,0321 | 0,0410 | 0,0044 | 0,0653
P4 | 0,0187 | 0,0267 | 0,0221 | 0,0044 | 0,0642 | 0,0377 | 0,0454 | 0,0290 | 0,0539 | 0,0537 | 0,0520 | 0,0338 | 0,0350 | 0,0315 | 0,0552 | 0,0421 | 0,0493 | 0,0520 | 0,0454 | 0,0410 | 0,0044

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Tabela 78. Macierz rozmyta catkowitego wptywu T, wptyw czynnikow (Ri) i podatno$¢ na wptyw innych czynnikéw (Ci) dla wymiardéw jakos$ci ushug — ocena
przewoznikoéw ladowych i spedytoréw

M1 M2 M3 M4 R1 R2 R3 R4 V4l 2 3 74 E1 E2 E3 E4 ES P1 P2 P3 P4 Ri Ci
M1 | 0,0857 | 0,1451 | 0,1445 | 0,1171 | 0,1675 | 0,1343 | 0,0793 | 0,0720 | 0,1848 | 0,1206 | 0,1012 | 0,0848 | 0,0948 | 0,0996 | 0,1315 | 0,1087 | 0,1169 | 0,0961 | 0,1687 | 0,0813 | 0,1054 | 2,4399 | 2,1614
M2 | 0,1345 | 0,0749 | 0,1098 | 0,0861 | 0,1517 | 0,0942 | 0,0731 | 0,0713 | 0,1649 | 0,1172 | 0,0886 | 0,0880 | 0,1025 | 0,0767 | 0,1240 | 0,1100 | 0,0918 | 0,0824 | 0,1474 | 0,0729 | 0,1042 | 2,1664 | 2,1983
M3 | 0,1472 | 0,1359 | 0,0839 | 0,1030 | 0,1695 | 0,1309 | 0,0920 | 0,0958 | 0,1821 | 0,1382 | 0,1080 | 0,0964 | 0,0998 | 0,0781 | 0,1278 | 0,1191 | 0,1278 | 0,1153 | 0,1572 | 0,0812 | 0,0974 | 2,4866 | 2,1642
M4 | 0,1203 | 0,1110 | 0,0934 | 0,0560 | 0,1416 | 0,0750 | 0,0695 | 0,0624 | 0,1566 | 0,1209 | 0,0852 | 0,0706 | 0,0847 | 0,0754 | 0,1043 | 0,1085 | 0,1008 | 0,0892 | 0,1541 | 0,0719 | 0,0818 | 2,0332 | 1,6870
R1 | 0,1424 | 0,1475 | 0,1469 | 0,0951 | 0,1724 | 0,1277 | 0,1697 | 0,1323 | 0,2193 | 0,1974 | 0,1677 | 0,1487 | 0,1646 | 0,1118 | 0,2153 | 0,1932 | 0,1879 | 0,1740 | 0,1992 | 0,1287 | 0,1891 | 3,4309 | 3,5521
R2 | 0,1108 | 0,0920 | 0,1218 | 0,0663 | 0,1277 | 0,0669 | 0,0645 | 0,0679 | 0,1242 | 0,1064 | 0,0786 | 0,0697 | 0,0826 | 0,0760 | 0,1023 | 0,0907 | 0,0865 | 0,0874 | 0,1208 | 0,0719 | 0,0945 | 1,9094 | 2,2951
R3 | 0,0349 | 0,0360 | 0,0356 | 0,0280 | 0,0883 | 0,0382 | 0,0430 | 0,0361 | 0,0572 | 0,0552 | 0,0562 | 0,0623 | 0,0494 | 0,0415 | 0,0858 | 0,0529 | 0,0630 | 0,0560 | 0,0657 | 0,0434 | 0,0682 | 1,0968 | 2,3828
R4 | 0,0489 | 0,0656 | 0,0544 | 0,0543 | 0,1020 | 0,0494 | 0,0555 | 0,0470 | 0,0809 | 0,0841 | 0,1034 | 0,0575 | 0,0852 | 0,0517 | 0,0810 | 0,0731 | 0,0723 | 0,0581 | 0,0897 | 0,0600 | 0,0825 | 1,4569 | 2,0461
71 | 0,1543 | 0,1568 | 0,1574 | 0,1381 | 0,2004 | 0,1379 | 0,1073 | 0,0944 | 0,1390 | 0,1645 | 0,1351 | 0,1188 | 0,1147 | 0,0877 | 0,1503 | 0,1483 | 0,1474 | 0,1274 | 0,1779 | 0,0923 | 0,1399 | 2,8899 | 3,2514
72 | 0,1004 | 0,1038 | 0,1042 | 0,0859 | 0,1838 | 0,1270 | 0,1294 | 0,1121 | 0,1703 | 0,1218 | 0,1388 | 0,1215 | 0,1668 | 0,0946 | 0,1847 | 0,1592 | 0,1527 | 0,1479 | 0,1756 | 0,0944 | 0,1441 | 2,8188 | 2,9964
73 | 0,0877 | 0,0883 | 0,0889 | 0,0962 | 0,1824 | 0,0947 | 0,1307 | 0,1401 | 0,1658 | 0,1441 | 0,0912 | 0,1140 | 0,1382 | 0,0654 | 0,1643 | 0,1415 | 0,1369 | 0,1073 | 0,1541 | 0,0868 | 0,1203 | 2,5390 | 2,4287
74 | 0,0692 | 0,0802 | 0,0713 | 0,0570 | 0,1252 | 0,0698 | 0,1104 | 0,0766 | 0,1107 | 0,1062 | 0,1014 | 0,0672 | 0,1076 | 0,0634 | 0,1322 | 0,1216 | 0,1126 | 0,1070 | 0,1330 | 0,0708 | 0,1122 | 2,0055 | 2,2194
E1 | 0,0828 | 0,1025 | 0,0815 | 0,0681 | 0,1551 | 0,1132 | 0,1196 | 0,1148 | 0,1333 | 0,1558 | 0,1310 | 0,1110 | 0,0951 | 0,0746 | 0,1712 | 0,1466 | 0,1281 | 0,1281 | 0,1572 | 0,0792 | 0,1269 | 2,4754 | 2,5625
E2 | 0,0674 | 0,0716 | 0,0827 | 0,0594 | 0,1049 | 0,0820 | 0,0590 | 0,0519 | 0,0830 | 0,1065 | 0,0578 | 0,0634 | 0,0661 | 0,0453 | 0,0859 | 0,0804 | 0,0878 | 0,0725 | 0,1150 | 0,0877 | 0,0841 | 1,6143 | 1,7983
E3 | 0,1026 | 0,1105 | 0,1107 | 0,0836 | 0,2099 | 0,1343 | 0,1623 | 0,1234 | 0,1733 | 0,1910 | 0,1371 | 0,1471 | 0,1874 | 0,1045 | 0,1514 | 0,1856 | 0,1974 | 0,1892 | 0,2040 | 0,1317 | 0,1661 | 3,2033 | 3,2174
E4 | 0,1160 | 0,1127 | 0,1201 | 0,0956 | 0,2355 | 0,1455 | 0,1730 | 0,1478 | 0,1878 | 0,1912 | 0,1379 | 0,1454 | 0,1729 | 0,0976 | 0,2241 | 0,1410 | 0,2076 | 0,1887 | 0,2199 | 0,1230 | 0,1751 | 3,3584 | 2,8727
E5 | 0,1169 | 0,1121 | 0,1160 | 0,0828 | 0,2321 | 0,1442 | 0,1536 | 0,1284 | 0,2139 | 0,2007 | 0,1489 | 0,1377 | 0,1542 | 0,1101 | 0,2168 | 0,2091 | 0,1444 | 0,1904 | 0,2279 | 0,1568 | 0,1929 | 3,3900 | 2,8759
P1 | 0,1272 | 0,1244 | 0,1288 | 0,0873 | 0,2298 | 0,1524 | 0,1871 | 0,1584 | 0,2027 | 0,2029 | 0,1641 | 0,1625 | 0,1762 | 0,1277 | 0,2329 | 0,2109 | 0,2157 | 0,1349 | 0,2295 | 0,1422 | 0,1870 | 3,5847 | 2,5766
P2 | 0,1325 | 0,1289 | 0,1262 | 0,1027 | 0,2329 | 0,1555 | 0,1623 | 0,1222 | 0,1938 | 0,1801 | 0,1448 | 0,1339 | 0,1651 | 0,1124 | 0,2155 | 0,1933 | 0,1938 | 0,1567 | 0,1573 | 0,1340 | 0,1708 | 3,3150 | 3,3747
P3 | 0,0776 | 0,0873 | 0,0791 | 0,0539 | 0,1356 | 0,0941 | 0,0985 | 0,0786 | 0,1278 | 0,1191 | 0,1032 | 0,0953 | 0,1156 | 0,1020 | 0,1317 | 0,1209 | 0,1396 | 0,1123 | 0,1425 | 0,0677 | 0,1472 | 2,2294 | 1,9986
P4 | 0,1022 | 0,1113 | 0,1069 | 0,0706 | 0,2037 | 0,1279 | 0,1430 | 0,1123 | 0,1799 | 0,1725 | 0,1484 | 0,1239 | 0,1391 | 0,1020 | 0,1845 | 0,1581 | 0,1650 | 0,1557 | 0,1777 | 0,1207 | 0,1154 | 2,9205 | 2,7050

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Analiza wplywu poszczegdlnych czynnikow wraz z podaniem kwadrantu na wykresie
przyczynowym zostala przedstawiona w tabeli 79, gdzie numer kwadratu odnosi sig¢
do zaszeregowania poszczegdlnych wymiarow w aspekcie ich roli, mozliwosci rozwoju
i kolejnosci wykorzystywania zasobow. Srednia warto§¢ wskaznika znaczenia wyniosta

5,0823.

Tabela 79. Analiza wptywu poszczegolnych czynnikoéw badanego uktadu — wymiary jako$ci ustug w ocenie
przewoznikow ladowych i spedytorow

Wplyw Wplyw Numer kwadrantu
Kod Nazwa wymiaru brutto netto | Charakter na wykresie
(R+C) | (R-0O przyczynowym

Wysoka dostepno$¢ infrastruktury logistycznej,
a w tym gtownie takiej jak nabrzeze, place
M1 | sktadowe, magazyny, centra dystrybucyjne oraz | 4,6013 0,2785 | przyczyna I
sie¢ polaczen transportowych z zapleczem
ladowym

M2 | Dostepnos¢ urzadzen przetadunkowych 4,3647 -0,0319 skutek i

Wyposazenie i urzadzania przeladunkowe sa

M3 .
nowoczesne i zaawansowane

4,6508 0,3224 | przyczyna I

Wysoki poziom usieciowienia terminalu w

M4 relacjach ladowych i morskich

3,7203 0,3462 | przyczyna I

Wszystkie ustugi sa realizowane w sposob

R1
rzetelny

6,9830 -0,1212 skutek v

Zapewnienie  bezpieczenstwa i  ochrony

R2 srodkéw transportu i fadunku

4,2046 -0,3857 skutek I

R3 Fakturyl i inne !stotne dokumenty sa 3,4796 11,2859 skutek m
wystawione bezblednie

R4 Dostepny jest skuteczny system $ledzenia 3,5029 -0.5892 skutek m
przesytek

Z1 | Szybka obstuga srodkow transportu i tadunkéw | 6,1414 -0,3615 skutek v

Szybkie i skuteczne reagowanie na zaistniate

22 problemy, zdarzenia i zapytania

5,8152 -0,1776 skutek V4

Kompleksowe  wykorzystanie  aktualnych

z3 narzedzi ICT 4,9677 | 0,1103 | przyczyna Il
74 iOsC;I;EX)y celne sg realizowane bardzo sprawnie 4,2249 10,2139 skutek "

Dostepny jest skuteczny mechanizm informacji

El zwrotnych dotyczacych ushug

5,0379 -0,0870 skutek I

Zwickszona $wiadomo$¢ odpowiedzialnosci za
E2 |$rodowisko naturalne podczas wykonywania | 3,4126 -0,1840 skutek Il
operacji

E3 | Wysoka jako$¢ relacji z klientami 6,4207 -0,0141 skutek v

Operacje i procesy zarzadcze sg zorientowane

E4 na klienta

6,2311 0,4858 | przyczyna |

Profesjonalne podej$cie oraz zachowanie

ES zasobow ludzkich

6,2659 0,5141 | przyczyna |

Terminal ma duzg wiedze dotyczaca potrzeb i

Pl wymagan klientow

6,1614 1,0081 | przyczyna |

P2 | Ushlugi sg realizowane zgodnie z wymaganiami | 6,6897 -0,0596 skutek v

Terminal przejawia wysoki poziom spotecznej
P3 | odpowiedzialnosci w  zakresie wlasnych | 4,2281 0,2308 | przyczyna I
pracownikow oraz innych interesariuszy
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Wplyw Wplyw Numer kwadrantu
Kod Nazwa wymiaru brutto netto | Charakter na wykresie
(R+0) | (R-0O przyczynowym

P4 Terminal posiada wykwalifikowane zasoby

ludzkie 5,6255 0,2155 | przyczyna I

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.

Rysunek 16. Wykres przyczynowy dla wymiarow ksztattujacych kategorie jako$ci ustug morskich terminali
kontenerowych w ocenie przewoznikow ladowych i spedytorow
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Wskaznik znaczenia

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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Rysunek 17. Mapa ciepta wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy wymiarami jako$ci ustug w ocenie
przewoznikow ladowych i spedytorow
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Zrédto: Opracowanie wlasne z wykorzystaniem jezyka programowania Python.

W kodzie odpowiedzialnym za stworzenie rys. 17 wprowadzono argument zwigzany
z przedstawieniem wynikow w zaokragleniu do trzeciego miejsca po przecinku, w zaleznosci
od liczb znajdujacych si¢ na dalszych miejscach program prezentuje dane w zaokragleniu
do jednego, dwoch lub trzech miejsc po przecinku. Rozszerzenie zaokraglenia do czterech
miejsc po przecinku sprawia, iz mapa staje si¢ mato przejrzysta i mniej czytelna.

Zdecydowano si¢ na dokonanie analizy wplywu poszczegdlnych wymiaréw kategorii
jakosci ustug w zakresie zaréwno ich charakteru, jak rowniez okreslenia roli poszczegdlnych
czynnikéw. Stanowi to uzupetnienie szerszego spojrzenia na poszczegolne kategorie jakosci
ustug w zakresie ich charakteru 1 roli.

Warto powyzsze wyniki skonfrontowa¢ z wczesniej zrealizowanym podejsciem

zaktadajacym szersze spojrzenie przez pryzmat kategorii jakosci ustug. Rezultatem tych dziatan
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byta identyfikacja tylko jednej kategorii jako tej o charakterze przyczynowym —
byta to kategoria materialnos$¢.

W wezszym ujeciu, w ramach ktorego okreslano poszczegolne wymiary ksztattujace
kategorie, sposrod 21 czynnikéw 9 zostalo zakwalifikowanych jako te o charakterze
przyczynowym. Jedyng kategoria, w ktorej wszystkie wymiary majg charakter skutkowy jest
kategoria rzetelnos¢.

W ramach omawiania otrzymanych rezultatow nalezy zwrdci¢ rowniez uwage na fakt,
iz 9 czynnikdw charakteryzuje si¢ wplywem brutto wyzszym od $redniej wartosci tego
wskaznika w badanym uktadzie, co odpowiada roli, jaka dane czynniki odgrywaja w ramach
terminalu.

Najwyzszg warto$¢ wskaznika znaczenia uzyskal wymiar R1 zwigzany z rzetelng
realizacjg wszystkich ustlug (warto$¢ 6,9830), przed wymiarem P2 (wartos¢ 6,6897) oraz
wymiarami z kategorii empatia: E3 (warto$¢ 6,4207), E5 (wartos$¢ 6,2659) oraz E4 (6,2311).

Z kolei najmniejszym wskaznikiem znaczenia w ramach calego uktadu charakteryzuje
si¢ wymiar E2 dotyczacy swiadomosci odpowiedzialno$ci za §rodowisko naturalne w trakcie
wykonywania operacji (wartos¢ 3,4126).

Warto zwr6ci¢ uwage, ze zaden z wymiardw ksztattujacych materialno$¢ nie uzyskat
warto$ci przewyzszajacej Srednig warto§¢ wplywu brutto, co oznacza, iz zaden z tych
wymiaréw nie jest postrzegany jako kluczowy w catym uktadzie.

Kolejnym istotnym elementem w przeprowadzonej analizie jest wpltyw netto, a wiec
charakter przyczynowy poszczegdlnych wymiaréw. Najwiekszg wartos¢ uzyskat wymiar P1
(warto$¢ 1,0081), oznaczajacy posiadanie przez terminal duzej wiedzy dotyczacej potrzeb
1 wymagan klientow, co oznacza, iz ten wymiar mozna postrzega¢ jako ten, ktory
ma najwigkszy wpltyw na inne czynniki w ramach calego badanego uktadu, co wigcej warto
nadmieni¢, iz ten wymiar uzyskat rowniez relatywnie wysoka warto$¢ (6,1614) w ramach
wpltywu brutto, a wigc znaczenia w calym ukladzie.

Nastgpnymi czynnikami o charakterze przyczynowym sa wymiary E5 (0,5141), przed E4
(0,4858). Kolejnymi wymiarami sg trzy wymiary ksztattujace kategori¢ materialnos¢: M4
(0,3462), M3 (0,3224) oraz M1 (0,2785).

Powyzsze dane wskazujg na to, iz w celu poprawy jakosci ustug kluczowym jest
w pierwszej kolejnosci ulepszenie wymiaréw P1, ES, E4 oraz P4. Kolejnymi, ktore powinny
by¢ poprawiane s3g wszystkie wymiary zaszeregowane jako II kwadrant na wykresie

przyczynowym, a wiec: M1, M4, M3, Z3 oraz P3.
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Istotno$¢ usprawniania czynnikow podstawowych jest widoczna na przedstawionej
narys. 17 mapie ciepta. Wymiar P1 zwigzany z posiadaniem duzej wiedzy dotyczacej potrzeb
1 wymagan klientow wywiera najwigkszy wptyw (warto$¢ 0,2329) na ksztaltowanie wysokiej
jakosci relacji z przewoznikami lgdowymi i spedytorami (wymiar E3).

Kolejne aspekty, na ktdre najmocniej wptywa P1 to wymiar R1 zwigzany z rzetelnym
realizowaniem wszystkich ustug (warto$¢ 0,2298) oraz wymiar P2 dotyczacy realizacji ustug
zgodnie z wymaganiami 1 ustaleniami (warto$¢ 0,2295). W dalszej kolejnosci wplyw jest
wywierany na podejscie, nastawienie i zachowanie pracownikow (wymiar ES, wartos¢ 0,2157)
stopien orientacji operacji i proceséw na klienta (wymiar E4, warto§¢ 0,2108), a takze na dwa
wymiary zwigzane ze zdolno$cig reagowania: Z1 1 Z2.

W przypadku szybkiej i skutecznej reakcji na zaistniale problemy i zapytania (wymiar
72) warto$¢ wskaznika wptywu wynosi 0,2029, natomiast dla szybkosci obslugi srodkow
transportu i tadunkéw (wymiar Z1) jest on nieznacznie nizszy (wartos¢ 0,2027).

Przyczynowy charakter wymiaru P1 nie oznacza, iz inne czynniki nie wywieraja na niego
wptywu. Najwigkszy wptyw na P1 jest wywierany przez E5 (0,1904), E3 (0,1892) oraz E4
(0,1887).

Orientacja operacji i procesow zarzadczych na klienta (E4) w najwickszym stopniu
wptywa (warto$¢ 0,2355) na rzetelng realizacj¢ wszystkich ustlug (wymiar R1). Kolejnymi
wymiarami, na ktorych ksztaltowanie w najwiekszym stopniu oddzialuje wymiar E4 jest
wysoka jako§¢ relacji z klientami (E3, wartos¢ 0,2241), realizacja ustlug zgodnie
z wymaganiami (P2, wartos$¢ 0,2199) oraz podejscie 1 zachowanie pracownikow (ES, wartos¢
0,2076). Z kolei wymiar E4 jest najbardziej podatny na wptyw P1 (0,2109) oraz ES5 (0,2092).

Profesjonalne podej$cie 1 zachowanie pracownikow (E5) wywiera najwigkszy wptyw
na wymiary R1 (0,2321), P2 (0,2279), E3 (0,2168), Z1 (0,2139), E4 (0,2091) oraz Z2 (0,2007).
Natomiast najwigksza podatno$¢ na wptyw innych czynnikéw wymiar E5 ma w odniesieniu
do P1 (0,2157) oraz E4 (0,2076).

Ostatnim wymiarem zidentyfikowanym jako czynnik podstawowy jest wymiar P4,
zwigzany z wykwalifikowaniem pracownikéw. Ten czynnik wywiera najwigkszy nacisk
na ksztaltowanie wymiaru R1 (0,2037), natomiast samemu bedac w najwickszym stopniu
podatnym na wptyw czynnika E5 (0,1929).

W kontekscie wyzej przeanalizowanych wynikéw mozna zauwazy¢, iz w ramach
ksztattowania jako$ci ustug wystepuje wiele jedno oraz dwustronnych relacji zachodzacych

pomiedzy poszczegdlnymi wymiarami wywierajacymi na siebie wpltyw.
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5.3. Podsumowanie wynikow badan dojrzalo$ci procesowej i jakoSci

ustug trojmiejskich morskich terminali kontenerowych

Dojrzatos¢ procesowa wyrazona jest w formie zakresu, w ramach ktorego poszczegdlne
procesy sg sformalizowane w kontekScie ich identyfikacji, zdefiniowana, pomiaru,
elastycznosci 1 efektywnosci. Wyrazem poziomu dojrzato$ci procesowej jest jakosc
dostarczanych wynikéw bedacych efektem koncowym realizacji proceséw. Oznacza to,
ze im wyzszy poziom dojrzatosci procesowej, tym wigksze prawdopodobienstwo dostarczania
powtarzalnych i przewidywalnych wynikow wysokiej jakos$ci.

Kazda ustuga jest ksztatltowana przez procesy, a sprawnos¢ i efektywnos¢ ich realizacji
wpltywa na jako$¢ ushug. Wobec tego, oceniajac poziom dojrzato$ci procesowej mozna
posrednio podda¢ ewaluacji jako$¢ ustug i odwrotnie.

W przypadku morskich terminali kontenerowych, ktore sg kluczowymi ogniwami
tancuchéw dostaw, dostrzega si¢ rolg innych podmiotow transportowych i transportowo-
logistycznych sprzg¢zonych z nimi i wywierajacych wplyw na efektywnos¢ ich funkcjonowania.
Kompleksowo$¢ terminalu sprawia, iz na poziom dojrzatoéci procesowej oraz jakosci ustug
wplywaja rowniez inne czynniki, takie jak: konkurencyjnos¢, efektywnos¢ oraz atrakcyjnosc.
Pomigdzy tymi komponentami wystepuja dwustronne relacje. Dalsze badania poglebiajace
umozliwiajace kalkulacje sit wptywu pomiedzy tymi elementami traktowa¢ mozna jako
kierunek dalszych badan.

Na podstawie uzyskanych wynikow nalezy stwierdzi¢, iz postawiona we wstepie hipoteza
badawcza powinna zosta¢ zmodyfikowana i przyjmuje nastepujace brzmienie: ,,Poziom
dojrzatosci procesowej posrednio okresla jakos$¢ ustug morskich terminali kontenerowych”.

Kluczowym w ramach oceny dojrzalo$ci procesowej terminali, poza mozliwo$cia
okres§lenia poziomu i1 wymiaru tejze dojrzalosci, byto okreslenie wzajemnych relacji
zachodzacych  pomiedzy réznymi obszarami zarzadzania terminalem. Pozwala
to na identyfikacje istotnych, z punktu widzenia wptywu na caty badany uktad, obszarow, ktore
powinny by¢ traktowane priorytetowo w ramach planowania rozwoju.

W przypadku trojmiejskich morskich terminali kontenerowych za taki obszar uznano
zarzadzanie procesami, zarzadzanie ryzykiem oraz zarzadzanie operacyjne i strategiczne.
Te kategorie zostaly zakwalifikowane jako priorytetowe pod katem wykorzystania zasobow,
co wigcej sa to obszary o charakterze przyczynowym. Oznacza to, iz w celu rozwijania innych
obszarow niezbedne jest, w pierwszej kolejnosci, poprawianie aspektow w ramach tych trzech

kategorii.
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Ponadto, obszar zarzadzania procesami wywiera najwigkszy wplyw na obszar
zarzadzania bezpieczenstwem. W tym miejscu warto rowniez zauwazy¢, iz z badan wynikaja
dwustronne relacje zachodzace pomiedzy zarzadzaniem procesami, a zarzadzaniem ryzykiem
oraz zarzadzaniem strategicznym i operacyjnym.

Nalezy zaznaczy¢, iz sita wplywu zarzadzania procesami na zarzadzanie ryzykiem
1 odwrotnie jest zblizona do siebie (0,6679 i1 0,6653). Pomimo tego, ze obydwa obszary maja
charakter przyczynowy to wzajemnie na siebie oddziatujg. Oznacza to, iz z racji niewielkiej
roznicy pomi¢dzy wzajemnymi sitami wplywu, optymalizacja jednego z czynnikéw bedzie
oddziatywata wprost proporcjonalne na poprawe drugiego.

W tabeli 80 zaprezentowano zestawienie wynikow badan dotyczacych dojrzatosci
procesowej trojmiejskich morskich terminali kontenerowych oraz ocene jakosci ustug
oferowanym przewoznikom morskim, przewoznikom ladowym oraz spedytorom.

Terminal BCT uzna¢ mozna za przejawiajacy najwyzszy poziom dojrzaloéci procesowe;j.
Wedle przyjetej metody pomiaru, ksztattuje si¢ on na poziomie P3 A, co oznacza wysoka
zdolno$¢ terminalu do doskonalenia proceséw poprzez wykorzystanie nowoczesnych metod
zarzadzania, a takze zarzadzania wplywem swojej dziatalnosci na $srodowisko naturalne.
.W terminalu pracownikow traktuje si¢ jako inicjatorow i stymulatoréw zmian i usprawnien.
Niemniej jednak sztywna, funkcjonalna struktura organizacyjna nie stanowi asumptu
do dalszego rozwoju w zakresie poprawy i doskonalenia procesow w tym obiekcie.

Poszczegolne kategorie jakosci ustug zostaly ocenione przecigtnie przez przewoznikow
morskich — w prawie kazdej kategorii uzyskujac mediane 3. Wyjatkiem jest kategoria
,materialno§¢”, ktora zostala oceniona najwyzej (mediana 3,5, $rednia ocen 3,6000).
Aczkolwiek, w ocenie przewoznikow ladowych 1 spedytorow, kategoria materialno$ci, majaca
charakter przyczynowy, a wigc kluczowy w aspekcie wptywu na pozostate kategorie, zostata
oceniona najstabiej sposrod wszystkich pozostalych czynnikow. W tej kategorii §rednia ocena
wyniosta 3,4515, natomiast mediana ocen to 3,5, co jest rezultatem podobnym do osiggni¢tego
w wyniku oceny przewoznikéw morskich.

Uwzgledniajac wszystkie kategorie §rednia ocen przewoznikéw morskich to 3,1360 przy
medianie rownej 3. Z kolei $rednie wartosci wszystkich kategorii w ocenie przewoznikow
ladowych 1 spedytorow wyniosty 3,7312 przy medianie rownej 4. Porownujac wysoka
samoocen¢ terminalu z ocenami dokonanymi przez klientow uzna¢ mozna, iz istnieje ryzyko

zbyt optymistycznej oceny ze strony terminalu.
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Tabela 80. Ocena poziomu dojrzato$ci procesowej morskich terminali kontenerowych oraz ocena jakos$ci ushug dokonana przez przewoznikéw morskich, przewoznikow

ladowych i spedytorow
Ocena jakoSci ustug dokonana przez przewoznikéw morskich
Poziom Zdolnos¢ Wszystkie
Terminal dojrzalosci Materialnosé Rzetelno$é rea (:)vl\l/(;lcia Empatia Pewnos$¢é katey orie
procesowej ] i _ : . i g . . ; - - - -
Srednia Mediana Srednia Mediana Srednia Mediana Srednia Mediana Srednia Mediana Srednia Mediana
ocen ocen ocen ocen ocen ocen
BCT P3 A 3,6000 3,5 2,9500 3 3,0000 3 2,8800 3 3,2500 4 3,1360 3
BHCT P3 A- 3,6000 3,5 3,6000 3,5 3,0000 2,75 2,8800 3 3,7500 3,5 3,3660 3,5
GCT P2 B- 2,9167 3 3,0000 3 3,0833 3 2,5333 3 3,7500 4 3,0567 3
Ocena jakoSci ustug dokonana przez przewoznikow ladowych i spedytoréw
Poziom Zdolnos¢ Wszystkie
Terminal | dojrzalosci Materialno$é Rzetelno$¢ rea (;Vl\l/g;cia Empatia Pewnosé¢ katey orie
procesowej | , ’ 9 ’ , ’ g
Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana
ocen ocen ocen ocen ocen ocen
BCT P3 A 3,4515 3,5 4,2179 45 3,7545 4 3,6607 4 3,5714 3 3,7312 4
BHCT P3 A- 4,4607 5 4,4232 5 3,5537 4 4,0277 4 4,2421 4 4,1413 4
GCT P2 B- 3,1798 3 3,7616 4 2,8375 3 3,2036 3 3,4454 3,5 3,2856 3

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie badania zrealizowanego w 2022 roku.
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W przypadku porownywania poszczegdlnych terminali zauwazy¢ mozna, iZ w ocenie
klientow praktycznie w kazdej kategorii najwyzej oceniono terminal BHCT. Niemniej jednak,
analogicznie jak w przypadku BCT, przewoznicy morscy oceniajag nizej obiekt,
niz przewoznicy ladowi 1 spedytorzy. Reprezentanci linii zeglugowych ocenili terminal
przecietnie na 3,5 (Srednia ocen ze wszystkich kategorii to 3,3660), przy czym najgorzej
oceniono kategori¢ zdolno$¢ reagowania (mediana 2,75) oraz empatia (mediana 3).

Z kolei przewoznicy ladowi i spedytorzy przecigctnie wysoko oceniajg BHCT,
o czym $wiadczy¢ moze $rednia ocena wynoszaca 4,1413 przy medianie rownej 4. Taki rezultat
jest spojny 1 zgodny z wysokim poziomem dojrzatosci procesowej wyrazonej w uzyskanej
w ramach badania nocie P3 A-. Gléwne problemy zauwazone przez klientow dotyczyly
kategorii zdolno$¢ reagowania (Srednia ocen 3,5537 mediana 4), co znajduje swoj wyraz
rowniez w samoocenie dokonanej przez terminal, gdzie uznano, iz rola pracownika nie jest
bycie wielozadaniowym realizatorem, ktory bytby w stanie szybko reagowac na zmiany.

Ponadto, w ramach organizacji nie jest realizowany pomiar procesOw w obszarze
zarzadzania zmiang. W przedsigbiorstwie zaimplementowano procesowa strukture
organizacyjna, co traktowac nalezy jako asumpt do dalszego rozwoju i doskonalenia procesow.

Rezultat osiggnigty przez BHCT mozna skonfrontowa¢ z wynikami badan
przeprowadzonych przez Bank Swiatowy na podstawie opracowanego wskaznika CPPI, w
ktérych port w Gdansku, w ujeciu statystycznym, zajat 199. miejsce sposrod 370
sklasyfikowanych bedac najwyzej notowanym polskim portem kontenerowym.

Kolejny badany terminal, GCT, uzyskal najstabszy wynik zaro6wno w kategorii
samooceny, jak rowniez oceny jakosci ustug dokonanej przez swoich klientow. W przypadku
oceny dojrzatosci procesowej obiekt zaszeregowano na poziomie P2 B-, co zwigzane byto
z brakiem dokonywania pomiaré6w w zakresie zarzadzania wiedzg i zasobami ludzkimi.

Ponadto, w terminalu nie funkcjonuje zaden system zarzadzania $rodowiskowego.
Do innych kwestii wptywajacych na osiggnigcie najnizszego poziomu dojrzatosci procesowe;j
sposrod badanych terminali, zaliczy¢ nalezy migdzy innymi sztywng, funkcjonalna, strukture
organizacyjna, a takze brak szkolen pozwalajacych na podnoszenie kwalifikacji pracownikow.
Powyzsze aspekty znajduja swoj wyraz rbwniez w ocenie dokonanej przez klientéw terminalu.
W ocenie przewoznikow morskich najstabsza kategorig jest materialnos¢ (mediana ocen 3,
srednia ocen 2,9167) oraz empatia (przecigta ocena 3, S$rednia ocen 2,5333),
podczas gdy najwyzej oceniono pewnos¢ (mediana 4, srednia ocen 3,7500).

Uwzgledniajac oceng przewoznikoéw ladowych 1 spedytoréow terminal najnizszy wynik

uzyskal w kategorii zdolno$¢ reagowania (Srednia ocen 2,8375 mediana 3) oraz w kategorii
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materialno$¢ (Srednia ocena 3,1798 mediana 3). Sumaryczna ocena przewoznikéw ladowych
1 spedytorow w zakresie wszystkich kategorii wyniosta 3,2856, co przetozyto si¢ na mediang
3.

Poza oceng samej kategorii jakosci ustug kluczowym jest réwniez okreslenie relacji
zachodzacych pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami oraz wymiarami jako$ci ustug. Pozwala
to bowiem na trafniejsze okreslenie, ktore elementy maja najwickszy wptyw na ksztattowanie
jakosci.

Zard6wno przewoznicy morscy, jak i przewoznicy ladowi wraz ze spedytorami, uznali
kategori¢ materialno$¢ za czynnik o charakterze przyczynowym, czyli majaca bezposredni
wplyw na pozostate czynniki. O ile dla klientéw ladowych byla to jedyna kategoria o takim
charakterze, o tyle dla reprezentantow linii zeglugowych rowniez pewno$¢ i rzetelnos¢
traktowane sg jako czynniki przyczynowe.

Ponadto, kategoria pewnosci zostala oceniona jako majgca zdecydowanie najwigkszy
wplyw na pozostate czynniki. Z punktu widzenia podmiotéw zarzadzajacych terminalem
kontenerowym jest to istotne w aspekcie przydzielania zasobdéw i planowania rozwoju w celu
polepszenia oferty wyrazonej w formie poprawy jakos$ci ustug.

W ujeciu wezszym, dotyczacym poszczegdlnych wymiarow ksztattujacych kategorie
jako$ci ushug, przewoznicy morscy, jak 1 przewoznicy ladowi wraz ze spedytorami
zidentyfikowali po 9 elementow traktowanych jako czynniki o charakterze przyczynowym.
Wsrdd tej grupy znalazly si¢ 4 wymiary, ktore zostaty okreslone jako priorytetowe
przez wszystkich. Do tych wymiarow zaliczy¢ nalezy:

e E5: Profesjonalne podejScie oraz zachowanie pracownikow;

e MI1: Wysoka dostepnos¢ infrastruktury logistycznej, a w tym glownie takiej
jak nabrzeze, place sktadowe, magazyny, centra dystrybucyjne oraz sie¢ polaczen
transportowych z zapleczem lagdowym;

e P3: Terminal przejawia wysoki poziom spotecznej odpowiedzialnosci w relacjach
z otoczeniem - swoimi pracownikami oraz innymi interesariuszami;

e P4: Terminal posiada wykwalifikowane zasoby ludzkie.

Wsrod wymiardéw okreslonych jako kluczowe z punktu widzenia wptywu na pozostate
czynniki ksztattujace jako$¢ ustug znalazl si¢ tylko jeden zwigzany z rozwojem fizycznej
infrastruktury i sieci potaczen z zapleczem ladowym. W tym miejscu nalezy zaznaczyc,

iz w badaniu wykazano istnienie relacji zachodzacych pomiedzy wszystkimi wymiarami
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ksztaltujacymi jakos$¢ ustug. Stanowi to potwierdzenie hipotezy dotyczacej kompleksowosci
morskiego terminalu kontenerowego.

Przeprowadzone badania oraz wnioski z nich ptynace sg pierwszym tego typu
opracowaniem dotyczacym okreslenia wzajemnych relacji zachodzacych pomigdzy poziomem
dojrzatosci procesowej morskich terminali kontenerowych, a jakoscia oferowanych

przez nie ushug.
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Zakonczenie

Morski terminal kontenerowy jest jednym z kluczowych ogniw w tancuchu dostaw.
Z racji kompleksowosci tancucha i mnogos$ci relacji pomiedzy uczestnikami, istotnym jest
wdrozenie odpowiednich standardow logistycznych, ktorych wyrazem jest poziom jakosci
realizowanych procesoéw. Z uwagi na fakt, iz terminal mozna postrzegac jako ,,waskie gardto”
fancucha, konieczne jest zarzadzanie procesami w sposdb umozliwiajacy sprawng koordynacje
operacji oraz wymian¢ informacji pomi¢dzy pozostatymi uczestnikami. Powodem rosngcego
znaczenia tych dzialan jest przecinanie si¢ wielu fancuchow dostaw w terminalu
kontenerowym, wiec jakiekolwiek zakldcenia, ktore miaty miejsce na wezesniejszych etapach
fancucha, w terminalu mogga zosta¢ spotggowane.

Przedmiotem rozwazan podjetych w niniejszej rozprawie byla identyfikacja
i charakterystyka relacji zachodzacych pomigdzy zarzadzaniem procesowym, a jakoscig ustug
na przyktadzie trojmiejskich morskich terminali kontenerowych.

Celem pracy byto dokonanie pomiaru i oceny dojrzato$ci procesowej trojmiejskich
morskich terminali kontenerowych i jako$ci oferowanych przez nie ustug. Tak postawiony cel
nalezy postrzega¢ dwutorowo.

Z jednej strony zwigzany jest on z koniecznoscig poznania stanu wdrozenia podejscia
procesowego, wyrazonego w formie stopnia dojrzatosci procesowej, natomiast z drugiej strony
faczy si¢ on z oceng jakosci ustug dokonang przez ustugobiorcow.

Dodatkowo, postawiono réwniez cele czastkowe zwigzane z relacjami przyczynowo-
skutkowymi zachodzacymi pomiedzy poszczegdlnymi obszarami zarzadzania terminalem,
a takze pomigdzy poszczegolnymi elementami ksztattujagcymi jakos¢ ustug terminalu.
Na podstawie przeprowadzonych badan i analiz mozna stwierdzi¢, iz wszystkie cele czastkowe
zostaly zrealizowane.

Przyj¢ta we wstepie niniejszej pracy hipoteza badawcza brzmigca: ,,Poziom dojrzatosci
procesowej bezposrednio okresla jakos¢ ustug w morskich terminalach kontenerowych” zostata
zmodyfikowana. W $wietle przeprowadzonych badan i1 uzyskanych wynikéw udowodniono,
1z dojrzalos¢ procesowa jest jednym z czynnikdw wpltywajacych na jakos$¢ ustug,
a wigc wspotokresla ja posrednio. W zwigzku z powyzszym, przyje¢to zmodyfikowana hipoteze
badawcza: ,,Poziom dojrzatlosci procesowej posrednio okresla jakos¢ ustug w morskich
terminalach kontenerowych”. Pozostatymi czynnikami wplywajacymi na jakos$¢ ustug

oraz poziom dojrzatosci procesowej sg konkurencyjnos¢, efektywnos$¢ oraz atrakcyjnosc
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terminalu. Badanie wzajemnych relacji i sita wptywu kazdego z elementow stanowi dalszy
kierunek badan.

W literaturze przedmiotu nie zaproponowano wcze$niej modelu dedykowanego
do ewaluacji dojrzatosci procesowej morskich terminali kontenerowych. Zaproponowany
w pracy, autorski model, jest pierwszym tego typu schematem dedykowanym do oceny stopnia
dojrzatosci procesowej terminali. Konstrukcja modelu umozliwia jego replikowanie w réznych
terminalach kontenerowych, a po wprowadzeniu kilku zmian rowniez w innych globalnych
organizacjach, w ramach ktérych wystepuje pelna formalizacja i identyfikacja procesow.

Oznacza to, iz wdrozenie modelu do oceny wybranej organizacji umozliwia
jej menedzerom pozyskanie nie tylko koniecznej wiedzy dotyczacej biezacego stanu
implementacji podej$cia procesowego, ale rowniez lepsze poznanie elementow wptywajacych
na mozliwo$¢ dalszego rozwoju.

Immanentnym sktadnikiem oceny stopnia dojrzalosci procesowej morskich terminali
kontenerowych jest stosowanie kwestionariusza badawczego pozwalajacego na ewaluacje
stanu wdrozenia podejScia procesowego. Zastosowane narzedzie badawcze, zamieszczone
w zataczniku nr 1, zostalo wykorzystane do weryfikacji hipotezy pomocniczej nr 1 oraz celow
czastkowych CC4, CC6 oraz CCS.

Implementacja zaproponowanego modelu charakteryzuje si¢ okre§lonymi wyzwaniami,
z ktorych najwazniejsze sprowadzaja si¢ do rzetelnosci danych uzyskanych od podmiotow
zarzadzajacych terminalami. Z uwagi na procedury obowigzujace w morskich terminalach
kontenerowych oraz tad korporacyjny, wielu informacji nie mozna pozyskac¢ poprzez badanie
map procesoOw lub obserwacje. W zwigzku z powyzszym, Kluczows kwestig jest mozliwos¢
skonfrontowania tych wynikow z oceng jakosci ustug dokonang przez klientow,
w tym przypadku przewoznikoéw morskich, przewoznikow ladowych 1 spedytorow.

Na podstawie badan literatury przedmiotu zidentyfikowano 21 wymiarow w pigciu
kategoriach ksztattujagcych jakos¢ ustug oferowanych przez morskie terminale kontenerowe.
Wyszczegblnione kategorie sg zgodne z zaprezentowanymi w ramach metody SERVQUAL.
Okreslenie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych zachodzacych pomigdzy kategoriami
oraz wymiarami wymaga zastosowania odpowiednich dla tego problemu metod badawczych.

Zwiazane jest to z koniecznos$cig precyzyjnego okreslenia zjawisk, ktore w przypadku
nauk o zarzgdzaniu i jako$ci sg przedstawione w postaci subiektywnych ocen. Sposobem
na przezwycig¢zenie tych komplikacji jest wykorzystanie elementéw logiki rozmytej w ramach
metody DEMATEL, bedacej jedng z metod eksperckich, w ramach ktorej poprzez operacje

matematyczne dokonuje si¢ obiektywizacji subiektywnych ocen ekspertow. Giowng zaletg
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tego narzedzia jest brak konieczno$ci udzialu relatywnie duzej grupy respondentdw.
W celu otrzymania rzetelnych i wiarygodnych wynikéw dla danego zagadnienia wystarczy
ocena trzech ekspertow.

Przeprowadzona w czesci teoretycznej analiza oraz uzyskane w czg¢$ci empirycznej
wyniki pozwolily na sformulowanie pigciu wnioskow, nawigzujacych do postawionego
we wstepie pracy celu gléwnego oraz celow czastkowych. Wnioski mozna podzieli¢
na te o charakterze teoretycznym (wnioski nr 1 i nr 2), stanowigcym wktad do dyscypliny nauk
o zarzadzaniu i jakosci, oraz o charakterze utylitarnym (wnioski nr 3, nr 4 i nr 5).

Whiosek nr 1: Ztozono$¢ funkcjonalna i procesowa dziatalnosci morskich terminali
kontenerowych wymaga kompleksowego podejscia do zagadnien zwigzanych z oceng
dojrzatosci  procesowej, a stosowane dotychczas modele oceny nie pozwalaja
na wieloaspektowe jej badanie.

Whiosek nr 2: Dojrzato$¢ procesowa morskich terminali kontenerowych wplywa
na atrakcyjnos¢, efektywnos$¢, konkurencyjno$¢ i1 poziom jakosci ustug. Jednoczes$nie
ze wzgledu na charakter wzajemnych relacji czynniki te wzajemnie si¢ okreslaja.

Whiosek nr 3: Zidentyfikowanie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych zachodzacych
pomigdzy poszczegdlnymi obszarami zarzgdzania morskimi terminalami kontenerowymi
umozliwitlo wykazanie wprost proporcjonalnego charakteru relacji zachodzacych pomigdzy
zarzadzaniem procesowym, a zarzadzaniem ryzykiem.

Whniosek nr 4: W ocenie gtownych ustugobiorcéw terminali, kluczowe czynniki
warunkujgce jako$¢ ustug sa zwigzane z kwalifikacjami, podejSciem 1 zachowaniem
pracownikow, dostepnoscig infrastruktury logistycznej oraz przejawianym przez terminal
poziomem odpowiedzialnosci spotecznej w relacjach z otoczeniem.

Whniosek nr 5: Istniejaca rozbiezno$¢ ocen migdzy przewoznikow ladowych
1 spedytorow, a przewoznikow morskich, w aspekcie jakosci ustug terminali moze wynika¢
z r6znego charakteru i specyfiki prowadzonej dziatalnosci. Konsekwencjg tego jest, w wypadku
przewoznikow lagdowych i spedytorow, odnoszenie poziomu jakosci ustug do rynku lokalnego,
w przeciwienstwie do przewoznikéw morskich odnoszacych go do rynku globalnego. Ocena
przewoznikéw morskich jest spojna z badaniem przeprowadzonym przez Bank Swiatowy
w ramach konkurencyjnosci portow kontenerowych. Z kolei, poziom dojrzatosci procesowej
poszczegblnych terminali jest zbiezny z oceng jako$ci ich ustug dokonang przez podmioty
ladowej czgsci tancucha dostaw.

Wnhioski nr 1 oraz nr 2 sg rezultatem krytycznej analizy literatury przedmiotu z zakresu

postawionego problemu badawczego, przeprowadzonej w rozdziale pierwszym, drugim
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oraz trzecim niniejszej rozprawy. Z kolei wnioski nr 3 i nr 4, majace charakter utylitarny,
sg efektem zrealizowanych badan empirycznych. Ostatni wniosek plynacy z niniejszej pracy
jest wynikiem dokonanej w rozdziale trzecim krytycznej analizy literatury oraz badan
empirycznych zawartych w rozdziale pigtym.

W $wietle uzyskanych wynikow badan mozna wskaza¢ istotno$¢ dziatan zwigzanych
z poprawa poziomu jakosci ustug oraz dojrzato$ci procesowej w morskich terminalach
kontenerowych.

W pierwszej kolejnosci, w ocenie autora niniejszej rozprawy, podmiot zarzadzajacy
terminalem kontenerowym powinien zwrdci¢ wigkszg uwage na wspieranie rozwoju
kompetencji swoich pracownikéw. W odniesieniu do kompetencji migkkich powinno rozwijaé
si¢ zdolnosci komunikacyjne oraz kultur¢ osobista, natomiast w zakresie kompetencji twardych
kluczowym jest pomaganie w zdobywaniu aktualnej wiedzy specjalistycznej. Dziatania
te wynikaja z rezultatéw przeprowadzonych badan, w ramach ktérych ustugobiorcy terminali
stwierdzili, iz poziom wykwalifikowania pracownikéw oraz ich podejscie 1 zachowanie maja
charakter przyczynowy, a wigc wptywaja one na inne czynniki ksztattujagce sumaryczna oceng
jakosci ushug.

Poprawa realnego poziomu dojrzaloSci procesowej oraz  jakosci  uslug
moze by¢ realizowana takze poprzez doskonalenie proceséw zwigzanych z zarzadzaniem
informacjami, zmiang oraz wiedzg.

Ponadto, sie¢ wzajemnych zaleznosci pomigdzy uczestnikami tancucha sprawia,
iz podmiot zarzadzajacy terminalem musi sprosta¢ rosngcym wymaganiom Stawianym
przez ustugobiorcow w zakresie terminowosci, przepustowosci oraz jakosci oferowanych
przez obiekt ustug. Dowodem tych oczekiwan jest potwierdzona w przeprowadzonych
badaniach rola i przyczynowy charakter wysokiej dostgpno$ci infrastruktury logistycznej
oraz sieci pofaczen =z zapleczem Iladowym w ksztaltowaniu jakosci ustug.
Oznacza to, 1z operator terminalu poza dalszym inwestowaniem w urzadzenia przetadunkowe
oraz obiekty infrastrukturalne powinien skupi¢ si¢ na budowaniu wielostronnych relacji
opartych na =zasadach partnerstwa z innymi interesariuszami, zaréwno po ladowe;j,
jak 1 morskiej stronie fancucha dostaw.

W ocenie ustugobiorcow, aspekty sSrodowiskowe zwigzane ze $wiadomoscig
odpowiedzialnos$ci terminalu za §rodowisko naturalne, nie sg postrzegane jako istotny czynnik.
Pomimo tego, w $wietle aktualnych wyzwan klimatycznych i §rodowiskowych, podmiot
zarzadzajacy terminalem, jak rowniez pozostali uczestnicy ladowo-morskiego lancucha

dostaw, powinni zwraca¢ szczegolng uwage na wptyw dziatalno$ci operacyjnej na srodowisko
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naturalne. Jednym z rekomendowanych dziatan jest zwigkszenie udziatu transportu kolejowego
na odcinku lagdowym tancucha.

Do podstawowych ograniczen badawczych niniejszej rozprawy zaliczy¢ nalezy
relatywnie malg liczbe podmiotow, ktore wziety udziat w badaniu dojrzatosci procesowe;,
oraz trudno$¢ w dostepie do kluczowych informacji. Dokonane oceny mogly by¢ zrealizowane
tylko na podstawie samooceny terminali oraz na poréwnaniu tych rezultatow z dostepnymi
raportami. Z drugiej strony ocena jakosci ustlug przeprowadzona na grupie przewoznikow
morskich réwniez zostata dokonana na relatywnie nieduzej grupie liczagcej cztery podmioty
spos$rod o$miu, ktére sa ustugobiorcami tréjmiejskich morskich terminali kontenerowych.
Pomimo tego, z racji wykorzystanych metod badawczych, uzyskane rezultaty sa wiarygodne
i rzetelne.

W ocenie autora pracy, potrzebny jest takze dalszy rozwéj oraz udoskonalanie
zaproponowanego modelu. Glowny kierunek rozwoju wiaze si¢ z empiryczna weryfikacja sity
wptywu 1 relacji zachodzacych pomigdzy dojrzatoscia procesows, jakoscig ustug,
konkurencyjnoscia, efektywno$cig oraz atrakcyjnoscia morskich terminali kontenerowych.
Wobec tego, Ze niniejsza praca jest pierwsza, ktora zidentyfikowata istnienie relacji pomiedzy
tymi czynnikami mozna to postrzega¢ jako wktad do teorii dyscypliny nauk o zarzadzaniu
1 jakosci.

Kolejnym elementem rozwijajacym dyscypling jest zaproponowany i zweryfikowany
empirycznie model oceny dojrzatosci procesowej oraz jakosci ustug morskich terminali
kontenerowych. Model zostal skonstruowany w sposob pozwalajacy na jego odtwarzanie
i wdrazanie w innych obiektach o podobnej charakterystyce. Aczkolwiek, nalezy réwniez
wspomnie¢ o jego stabej stronie, ktora jest konieczno$¢ dokonania przez badany obiekt
samooceny, co moze ogranicza¢ wiarygodnos¢ i rzetelno$¢ uzyskanych danych. W zwiazku
z powyzszym, kluczowym jest konfrontacja wynikow tej oceny z ewaluacjg dokonang
przez ustugobiorcow, co przeprowadzono w niniejszej rozprawie.

Uwzgledniajgc praktyczne mozliwosci adaptacji 1 zastosowania uzyskanych wynikow
wskaza¢ nalezy dwie istotne sfery dziatalnosci, w ramach ktorych rezultaty badan
empirycznych moga stanowi¢ wskazowki dla podmiotéw zarzadzajacych morskimi
terminalami kontenerowymi.

Pierwsza zwigzana jest z wplywem zarzadzania procesami oraz zarzadzania ryzykiem
na sprawnos$¢ systemu zarzadzania terminalem. W §wietle badan stwierdzi¢ mozna, iz te dwa
obszary maja charakter przyczynowy, czyli wywieraja najwigkszy wplyw na pozostale.

Oznacza to, ze poprzez doskonalenie i usprawnianie zarzadzania procesami i1 ryzykiem,
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operator terminalu moze poprawiac¢ inne obszary funkcjonowania swojej dziatalnosci, takie jak:
zarzadzanie strategiczne i operacyjne, zarzadzanie wiedza i zasobami ludzkimi, zarzadzanie
relaciami z klientami, zarzadzanie S$rodowiskowe, zarzadzanie bezpieczenstwem
oraz zarzgdzanie zmiang.

Druga sfera dziatalnosci zwigzana jest z mozliwo$ciami poprawy jakosci oferowanych
ustug poprzez okreslenie priorytetowych dziatan ja doskonalacych. Zaprezentowane w pracy
relacje przyczynowo-skutkowe zachodzace pomiedzy wymiarami ksztaltujagcymi kategorie
jakosci ustug mogg stanowi¢ podpowiedz w zakresie decyzji dotyczacych inwestycji 1 rozwoju
poszczeg6lnych wymiarow.

Podsumowujac, uwzgledniajac wieloaspektowo$¢ omawianych zagadnien, nalezy
zaznaczy¢, iz przedstawione wnioski wskazuja na konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan
literaturowych 1 empirycznych na prébie polskich i zagranicznych podmiotéw o takim profilu

dziatalno$ci.
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Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace charakterystyki usprawnien w
organizacji

Punktowa kwalifikacja odpowiedzi ma pytanie dotyczace funkcjonujgcej w organizacji
struktury organizacyjnej

Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace stosowanych metod zarzadzania
Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace funkcjonowania systemu
zarzadzania srodowiskowego ISO 14000 w organizacji

Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace obszaréw kontrolowanych w
ramach wptywu na §rodowisko naturalne

Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytanie dotyczace elementéw poddawanych
monitorowaniu w ramach ich wptywu na §rodowisko naturalne

Odpowiedzi do pytania dotyczacego monitorowanych elementdow w aspekcie ich
negatywnego wptywu na §rodowisko w zaleznos$ci od miejsca wystepowania

Macierz do odpowiedzi na pytanie dotyczace wzajemnych relacji poszczego6lnych obszarow
zarzadzania terminalem kontenerowym

Punktacja dla poszczegélnych poziomow i wymiarow wg autorskiej metody pomiaru
dojrzatosci procesowej morskich terminali kontenerowych

Zwiazek pomigdzy warto$ciami lingwistycznymi i liczbami rozmytymi
Schemat wykresu przyczynowego

Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jakosci ustug morskich
terminali kontenerowych w kategorii materialno$¢

Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jako$ci ustug morskich
terminali kontenerowych w kategorii rzetelnos¢
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Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jako$ci ustlug morskich
terminali kontenerowych w kategorii zdolno$¢ reagowania

Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jakosci uslug morskich
terminali kontenerowych w kategorii empatia

Punktowa kwalifikacja odpowiedzi na pytania dotyczace oceny jakosci ustug morskich
terminali kontenerowych w kategorii pewnos¢

Ocena wzajemnego wplywu poszczegdlnych kategorii jakosci ustug

Ocena wzajemnego wplywu poszczegdlnych wymiaréw kategorii jako$ci ustug
Odpowiedzi na pytanie dotyczace operowania i poprawnej interpretacji pojgcia proces oraz
stopnia formalizacji architektury procesow

Odpowiedzi na pytanie dotyczace opomiarowania poszczegdlnych obszar6w zarzadzania

Odpowiedzi na pytanie dotyczace wykorzystania miar oceny procesow
Odpowiedzi na pytanie dotyczace oczekiwanej roli pracownika

Odpowiedzi na pytanie dotyczace oczekiwanej roli kierownika

Odpowiedzi na pytanie dotyczace rodzaju szkolen realizowanych w terminalu
Odpowiedzi na pytanie dotyczace charakteru szkolen realizowanych w terminalu

Odpowiedzi na pytanie dotyczace charakteru szkolen wewnetrznych realizowanych w
terminalu
Odpowiedzi na pytanie dotyczace charakterystyki usprawnien w terminalu

Odpowiedzi na pytanie dotyczace funkcjonujacej w terminalu struktury organizacyjne;j
Odpowiedzi na pytanie dotyczace wykorzystywanych metod zarzadzania

Odpowiedzi na pytanie dotyczace implementacji systemu norm zarzadzania
srodowiskowego

Odpowiedzi na pytanie dotyczace obszaréw kontrolowanych w ramach wplywu na
$rodowisko naturalne

Odpowiedzi na pytanie dotyczace elementow poddawanych monitorowaniu w ramach ich
wplywu na §rodowisko naturalne

Odpowiedzi na pytanie dotyczace monitorowania elementow w aspekcie ich negatywnego
wplywu na §rodowisko w zalezno$ci od miejsca wystgpowania

Obszary zarzadzania morskim terminalem kontenerowym

Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X

Macierz rozmyta catkowitego wpltywu T (czynniki od f1 do f8), wptyw czynnikéw (Ri) i
podatnos¢ na wplyw innych czynnikow (Ci)

Analiza wptywu poszczegolnych czynnikéw badanego uktadu

Podsumowanie wynikéw oceny dojrzatos$ci procesowej tréjmiejskich morskich terminali
kontenerowych

Wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii materialno$¢
Wyniki oceny jakos$ci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii rzetelnos¢

Wyniki oceny jakosci ushug morskich terminali kontenerowych w kategorii zdolno$¢
reagowania

Wyniki oceny jakos$ci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii empatia
Wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii pewnos¢
Kategorie jakosci ustug

Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X

Macierz rozmyta catkowitego wptywu T, wptyw czynnikow (Ri) i podatno$¢ na wptyw
innych czynnikow (Ci)

Analiza wplywu poszczegdlnych czynnikow — kategorie jakoSci ustug w ocenie
przewoznikéw morskich

Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X dla wymiaréw kategorii
jakosci ustug — ocena przewoznikow morskich
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Analiza wplywu poszczegoélnych czynnikéw badanego uktadu — wymiary jakosci ustug w
ocenie przewoznikéw morskich

Wiyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii materialnos¢
Wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii rzetelno$é

Wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii zdolno$é
reagowania

Wiyniki oceny jakoéci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii empatia
Wyniki oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w kategorii pewno$¢
Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wptywu X

Macierz rozmyta catkowitego wptywu T, wptyw czynnikéw (Ri) i podatno$¢ na wplyw
innych czynnikow (Ci)

Analiza wptywu poszczegdlnych czynnikow — kategorie jako$ci w ocenie przewoznikow
ladowych i spedytoréw

Znormalizowana macierz rozmyta bezposredniego wplywu X dla wymiaréw kategorii
jakosci ushug — ocena przewoznikoéw ladowych i spedytorow

Macierz rozmyta catkowitego wptywu T, wplyw czynnikéw (Ri) i podatnos¢ na wptyw
innych czynnikow (Ci) dla wymiardéw jakosci ustug — ocena przewoznikow ladowych i
spedytorow

Analiza wptywu poszczegoélnych czynnikéw badanego uktadu — wymiary jakosci ustug w
ocenie przewoznikéw ladowych i spedytorow

Ocena poziomu dojrzato$ci procesowej morskich terminali kontenerowych oraz ocena
jakosci ustug dokonana przez przewoznikéw morskich, przewoznikéow ladowych i
spedytorow
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Zalagczniki

Zalacznik nr 1 - Kwestionariusz badawczy oceny dojrzalosci
procesowej morskich terminali kontenerowych z wykorzystaniem modelu
MMPMMCT

Kwestionariusz badawczy oceny dojrzalosci procesowej organizacji

Ktoére z ponizszych stwierdzen oznacza proces w Panstwa terminalu oraz czy istnieje mapa procesow w
terminalu?

1. Proces to zbidr sekwencyjnie wykonywanych czynnosci, ktérych celem jest wytworzenie
warto$ci dodanej. Dla wszystkich zidentyfikowanych proceséw stworzono mape przebiegu
procesul.

2. Proces jest to zbior niepowtarzalnych, zwigzanych ze soba czynnosci, ktorych realizacja musi
by¢ zakonczona w okreSlonym terminie bez przekraczania ustalonego budzetu. Mapy
przebiegu procesow sa stworzone tylko dla wybranych projektow.

3. W terminalu nie operuje si¢ pojgciem proces

4. Zbior powtarzalnych czynnosci, ktore nie sa w petni sformalizowane

5. Uwagi:

Ktoére z ponizszych miar sg wykorzystywane do oceny procesow w Panstwa organizacji? Mozna zaznaczy¢
wigcej niz jedng odpowiedz.

1. Koszt realizacji procesu
2.  Wysokos¢ przychodéw wygenerowana przez proces
3. Czas realizacji procesu
4. Zdolno$¢ pracownikdéw do zamian rél w organizacji wzgledem zajmowanego stanowiska
5. Poziom satysfakcji klienta zewngtrznego
6. Nie wiem
7. Pomiary nie s3 wykonywane
Uwagi:

W ramach ktdérego z obszarow zarzadzania dokonywany jest pomiar procesdOw? Mozna zaznaczy¢ wigcej niz
jedng odpowiedz.

1. Zarzadzanie ryzykiem

2. Zarzadzanie operacyjne i strategiczne

3. Zarzadzanie wiedza i zasobami ludzkimi

4. Zarzadzanie relacjami

5. Zarzadzanie Srodowiskowe

6. Zarzadzanie bezpieczenstwem

7. Zarzadzanie zmiang

8. Nie wiem

9. W ramach organizacji nie dokonuje si¢ pomiaréw procesow
Uwagi:

Ktora z rol pracownika jest traktowana w Panstwa organizacji jako najbardziej pozadana?

1. Rola wykonawcy bieglego w obszarze przypisanych zadan

2. Rola wielozadaniowego realizatora w obszarze wybranego dziatu organizacji

3. Rola wykonawcy przypisanych zadan i inicjatora usprawnien na zajmowanym stanowisku
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4. Rola samodzielnego cztonka zespotu wykonujacego zadania i stymulujagcego usprawnienia w
przestrzeni calej organizacji
5. Zadna z powyzszych
Uwagi:

V. Jakiego rodzaju szkolenia sa realizowane w Panstwa organizacji? Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedna
odpowiedz.
1. Szkolenia realizowane s3 zgodnie z zaplanowanym cyklem szkolen przez lub centrale spotki
Obligatoryjne szkolenia dla pracownikéw poszczegdlnych dziatow
Fakultatywne szkolenia dla pracownikéw poszczegolnych dziatdw
Obligatoryjne szkolenia korporacyjne dla kadry kierowniczej
Fakultatywne szkolenia korporacyjne dla kadry kierowniczej
Dodatkowe, fakultatywne, szkolenia wynikajace z biezacych potrzeb realizowane s przez
specjalistyczne organizacje zewnetrzne
7. Obligatoryjne okresowe szkolenia zwigzane z podnoszeniem kwalifikacji
8. Fakultatywne okresowe szkolenia zwigzane z podnoszeniem kwalifikacji
9. Szkolenia wynikajace z prognozowanych zmian na rynku
10. W organizacji realizowane sg szkolenia wewnetrzne
11. Szkolenia nie sa realizowane

oG w N

Uwagi:
VI.  Jaki jest charakter realizowanych szkolen? Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedna odpowiedz.
1. Szkolenia kreujg rozw6j kompetencji i umiejetnosci
2. Szkolenia w zakresie poglebiania wiedzy w formie kierowania na np. studia MBA, studia
podyplomowe.

3. Szkolenia sg elementem planu strategicznego i operacyjnego organizacji
4. Szkolenia s3 jednym z elementéw systemu motywacyjnego
5. Szkolenia o charakterze integracyjnym
6. Szkolenia uswiadamiajg korzys$ci i zagrozenia wynikajgce z zaplanowanych zmian
7. Szkolenia nie s3 realizowane

Uwagi:

VII.  Jaki charakter maja szkolenia wewnetrzne w Panstwa organizacji? Mozna zaznaczy¢é wigcej niz jedng
odpowiedz.
1. Sa wynikiem inwencji pracownikow w przekazywaniu wiedzy uzyskanej na szkoleniach
zewngtrznych

2. Wynikaja z wlasnej inicjatywy, np. biezacych zmian w organizacji
3. Realizowane sa w spos6b planowany i/lub cykliczny
4. Sa realizowane dla nowych pracownikéw organizacji
5. Szkolenia wewngtrzne nie sg realizowane

Uwagi:

VIII.  Ktéra z rol kierownika jest w organizacji traktowana jako najbardziej pozadana i oczekiwana?

1. Kierowanie i monitorowanie realizacji zadan podlegtego dziatu, pionu lub departamentu

2. Kierowanie i monitorowanie realizacji zadan podlegtego dziatu, pionu lub departamentu i
rozwigzywanie probleméw w trakcie realizacji procesu

3. Wspomaganie transferu wiedzy i umiej¢tnosci miedzy pracownikami, oraz kontrolno-
interwencyjna

4. Specjalisty, bieglego w realizacji zadan w wybranym dziale

5. Zadna z powyzszych

Uwagi:

IX.  Czy w Panstwa organizacji funkcjonuje system zarzadzania srodowiskowego ISO?

1. Tak, wprowadzono system norm z serii ISO 14000

2. Tak, wprowadzono system norm z serii ISO 14000 lub podobnych, ale realnie nie funkcjonuja
one w organizacji

3. W organizacji funkcjonuje inny niz oparty na ISO system zarzadzania srodowiskowego (np.
PERS lub standardy korporacyjne)

4. Nie
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X. Jaki charakter majg realizowane usprawnienia procesow w catej organizacji? Mozna zaznaczy¢ wigcej niz
jedna odpowiedz.

Usprawnienia wynikajg z rachunku kosztow prowadzonych dla poszczegdlnych dziatan w oparciu o
sformutowane nosniki kosztow dziatan

Usprawnienia przeprowadzane sa w trakcie realizacji procesu — realizowane sa na biezaco w trakcie
realizacji procesu

Usprawnienia sg inicjowane przez pracownikow

Podejmowane sg na podstawie wskazan klienta

Usprawnienia rozpoczynajg sie od zaplanowania przebiegu i terminu realizacji procesu

Usprawnienia sa inicjowane przez centrum planujgce (np.. producent urzadzen, importer, zarzad
spoiki)

Usprawnienia planowane sa w oparciu o zidentyfikowane zagrozenia zewnetrzne lub wewngtrzne
organizacji (np. kryzys)

Uwagi:

XI.  Ktoére z przedstawionych metod zarzadzania znajdujg zastosowanie praktyczne w Panstwa organizacji? Mozna
zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

1. Metody asymetryczne (np. analiza Pareto)
Metoda ABC
Metoda Six Sigma
Metoda kreowania wartoéci dodanej (warto$ci organizacji, metody marketingowe)
Benchmarking (pordéwnanie rezultatow procesOw z procesami w innych organizacjach
skupionych w tej samej grupie kapitatowej)
6. Metody analiza zdolno$ci procesu (np. karty kontrolne, statystyczna kontrola procesu itd.)

g iwin

7. Inne:
Uwagi:
XIl.  Ktora ze struktur organizacyjnych funkcjonuje w Panstwa organizacji?

1. Procesowa

2. Macierzowa

3. Funkcjonalna (np. liniowa, liniowo-sztabowa)
Uwagi:

XII.  Ktoére z ponizszych obszaréw s3 kontrolowane w aspekcie ich wplywu na $rodowisko naturalne? Mozna
zaznaczy¢ wigcej niz jedng odpowiedz.

Operacje burtowe (relacja burta-nabrzeze, nabrzeze-burta, burta-nabrzeze-burta)

Operacje ladowe

Operacje na placu sktadowym

Operacje w magazynach

Operacje ksiegowo-kadrowe

Operacje marketingowe

Nie wiem

Pomiary nie sa wykonywane

Uwagi:

XIV. Ktore z ponizszych elementéw podlegaja monitorowaniu w aspekcie zanieczyszczenia $rodowiska na
terminalu? Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Stezenie tlenkow siarki (SOX)

Stezenie BTEX (Benzen, Toluen, Etylobenzyn, Ksylen)

Stezenie tlenkow azotu (NOX)

Stezenie tlenkow wegla (COX)

Stezenie pytow zawieszonych PM25 i PM10

Poziom hatasu

Jakos$¢ wody

Metnos¢ wody i procesy zachodzace w osadach dennych

Poziom zanieczyszczenia gleby

Uwagi:
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XV. Ktére z ponizszych elementéw podlegaja monitorowaniu ich wplywu na $rodowisko naturalne w
poszczegolnych obszarach?

Operacje Operacje Pomiary nie | Inne:
Operacje | Operacje | naplacu Operacje w | ksiggowo- | Operacje sa
burtowe ladowe sktadowym | magazynach | kadrowe marketingowe | wykonywane

Stezenie tlenkow
siarki (SOx)

Ksylen)

Stezenie BTEX
(Benzen, Toluen,
Etylobenzyn,

Stezenie tlenkow
azotu (NOx)

Stezenie tlenkow
wegla (COx)

Stezenie pytow
zawieszonych
PM25 i PM10

Poziom hatasu

Jako$¢ wody

Mgtno$¢ wody i

procesy
zachodzace w

osadach dennych

Poziom

zanieczyszczenia

gleby

Inne:

XVI.  Prosze o dokonanie oceny wptywu poszczegolnych obszarow zarzadzania morskim terminalem kontenerowym
wzgledem siebie wedlug skali 0-4, gdzie: 0 — brak wptywu czynnika A na czynnik B, 1 — niewielki wplyw
czynnika A na B, 2- wyrazny wptyw czynnika A, 3 — duzy wplyw czynnika A, 4 — bardzo duzy wptyw czynnika
A.

Czynnik B . | Zarzadzanie Zar;qdzar}le Zarzadzanie . . .
Zarzadzanie oneracyine i wiedza i relaciami z Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie
Zarzadzanie ryzykiem peracy) zasobami acjami srodowiskowe | bezpieczenstwem zmiang
. . strategiczne - klientami

Czynnik A rocesami ludzkimi
Zarzadzanie

rocesami
Zarzadzanie
ryzykiem
Zarzadzanie
operacyjne i

strategiczne

Zarzadzanie wiedza
i zasobami ludzkimi

Zarzadzanie
relacjami z
klientami

Zarzadzanie
$rodowiskowe

Zarzadzanie
bezpieczenstwem

Zarzadzanie zmiang
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Zalacznik nr 2 - Kwestionariusz badawczy oceny jakosci ushug

morskich terminali kontenerowych przez przewoznikow morskich

1. Proszg¢ o oceng poszczegodlnych elementow jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii materialno$¢ (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod |Kategoria: Materialno$¢ BCT* GCT** | BHCT***
Wysoka dostepnos¢ infrastruktury logistycznej, a w tym
M1 glownie takiej jak nabrzeze, place sktadowe, magazyny,

centra dystrybucyjne oraz sie¢ polaczen transportowych z
zapleczem ladowym.

M2 Bardzo wysoka dostepno$¢ urzadzen przetadunkowych

Wyposazenie i urzadzania przetadunkowe sg nowoczesne i
M3 zaawansowane

Wysoki poziom usieciowienia terminalu w relacjach
M4 ladowych i morskich

2. Proszg o oceng poszczegdlnych elementow jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii rzetelno$é (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod |Kategoria: Rzetelno$é BCT* GCT** | BHCT***

Wszystkie ustugi sg realizowane w sposob rzetelny i zgodny

R1 ;

z warunkami umowy

Bezpieczenstwo i ochrona $rodkéw transportu i fadunku jest
R2 zapewniona

Faktury i inne istotne dokumenty sg wystawione bezbtednie i
R3 realizowane terminowo

R4 Zjawisko kongestii nie wystepuje

3. Proszg o oceng poszczegodlnych elementéw jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii zdolno$¢ reagowania (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie
si¢ nie zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod |Kategoria: Zdolnos¢ reagowania BCT* | GCT** |BHCT***

Z1 Szybka obstuga srodkoéw transportu i tadunkoéw

Szybkie i skuteczne reagowanie na zaistniate problemy,

Z2 i .
zdarzenia i zapytania
Kompleksowe wykorzystanie aktualnych narzedzi ICT
Z3 pozwalajacych na sprawng wymiane wszystkich istotnych
informacji pomiedzy terminalem, a statkiem
Z4 Odprawy celne sa realizowane bardzo sprawnie i szybko
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4. Prosze o oceng poszczegdlnych elementow jakos$ci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii empatia (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod | Kategoria: Empatia BCT* GCT** | BHCT***

Dostepny jest skuteczny mechanizm informacji zwrotnych

El
dotyczacych ustug

E2 Zwickszona $wiadomo$¢ odpowiedzialnosci za §rodowisko
naturalne podczas wykonywania operacji

E3 Wysoka jakos¢ relacji z klientami — stali klienci mogg liczy¢
na réznego rodzaju udogodnienia i korzysci

E4 Operacje i procesy zarzadcze sg zorientowane na klienta

E5 Profesjonalne podejscie oraz zachowanie zasobow ludzkich

5. Proszg o oceng poszczegdlnych elementow jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii pewnos$¢ (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod | Kategoria: Pewnos¢ BCT* GCT** | BHCT***
p1 Terminal ma duza wiedz¢ dotyczaca potrzeb i wymagan
klientow
P2 Ustugi sg realizowane zgodnie z uzgodnieniami
Terminal  przejawia  wysoki  poziom  spolecznej
P3 odpowiedzialnosci w relacjach z otoczeniem - swoimi
pracownikami oraz innymi interesariuszami
P4 Terminal posiada wykwalifikowane zasoby ludzkie

6. Proszg o dokonanie oceny wplywu poszczegdlnych kategorii jakosci ushlug morskich terminali
kontenerowych wzgledem siebie wedtug skali 0-4, gdzie: 0 — brak wptywu czynnika A na czynnik B, 1
— niewielki wptyw czynnika A na B, 2- wyrazny wptyw czynnika A, 3 — duzy wplyw czynnika A, 4 —
bardzo duzy wplyw czynnika A

Czynnik B

Zdolno$¢

Czynnik A Materialno$¢ | Rzetelno$¢ | reagowania | Empatia

Pewnosé

Materialno$é

Rzetelnosé

Zdolnos¢ reagowania

Empatia

Pewnos¢
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7. Prosz¢ o dokonanie oceny wplywu poszczegolnych kategorii jakosci ushug morskich terminali kontenerowych wzgledem siebie wedtug skali 0-4, gdzie: 0 — brak wplywu
czynnika A na czynnik B, 1 — niewielki wptyw czynnika A na B, 2- wyrazny wptyw czynnika A, 3 — duzy wptyw czynnika A, 4 — bardzo duzy wptyw czynnika A

Czynnik
A Czynnik B

Wysoka dostepnos¢ infrastruktury logistycznej, a w tym gltéwnie takiej jak
nabrzeze, place sktadowe, magazyny, centra dystrybucyjne oraz sie¢ potaczen
M1 transportowych z zapleczem ladowym

M2 | Bardzo wysoka dostepno$¢ urzadzen przetadunkowych

M3 Wyposazenie i urzadzania przetadunkowe sa nowoczesne i zaawansowane

M4 | Wysoki poziom usieciowienia terminalu w relacjach ladowych i morskich

Wszystkie ustugi sg realizowane w sposob rzetelny i zgodny z warunkami
R1 umowy

R2 Bezpieczenstwo i ochrona §rodkéw transportu i tadunku jest zapewniona

Faktury i inne istotne dokumenty sa wystawione bezblednie i realizowane
R3 | terminowo

R4 Zjawisko kongestii nie wystepuje

Z1 Szybka obstuga $rodkow transportu i fadunkow

Z2 Szybkie i skuteczne reagowanie na zaistniate problemy, zdarzenia i zapytania

Kompleksowe wykorzystanie aktualnych narzedzi ICT pozwalajacych na
sprawng wymiang wszystkich istotnych informacji pomigdzy terminalem, a
Z3 statkiem

Z4 Odprawy celne sa realizowane bardzo sprawnie i szybko

El Dostepny jest skuteczny mechanizm informacji zwrotnych dotyczacych ustug

Zwickszona $wiadomos¢ odpowiedzialnosci za srodowisko naturalne podczas
E2 wykonywania operacji

Wysoka jako$¢ relacji z klientami — stali klienci moga liczy¢ na r6znego
E3 rodzaju udogodnienia i korzysci

E4 Operacje i procesy zarzadcze sa zorientowane na klienta

E5 Profesjonalne podejscie oraz zachowanie zasobow ludzkich

P1 Terminal ma duza wiedze dotyczaca potrzeb i wymagan klientow

P2 Uslugi sa realizowane zgodnie z uzgodnieniami

Terminal przejawia wysoki poziom spotecznej odpowiedzialnosci w relacjach
P3 z otoczeniem - swoimi pracownikami oraz innymi interesariuszami

P4 Terminal posiada wykwalifikowane zasoby ludzkie
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8. Na ktéorym z wymienionych nizej stanowisk kierowniczych Pan/Pani pracuje?

Prezes / Wtasciciel

Dyrektor / Cztonek Zarzadu

Kierownik / Koordynator / Team Leader / Menedzer

Specjalista / Ekspert

Inne:

9. Jaka jest liczba pracownikéw zatrudnionych w Panstwa organizacji? Prosze o uwzglednienie wszystkich
form zatrudnienia i okreslenie liczby pracownikoéw w catej strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Do 9 pracownikow

Od 10 do 49 pracownikow

Od 50 do 249 pracownikoéw

Wigcej niz 250 pracownikow

Zalacznik nr 3 - Kwestionariusz badawczy oceny jakosci ustug
morskich terminali kontenerowych przez przewoznikow ladowych i

spedytorow

1. Prosze¢ o oceng poszczegolnych elementéw jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii materialno$¢ (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod | Kategoria: Materialnos$¢ BCT* GCT** | BHCT***

Wysoka dostepnos¢ infrastruktury logistycznej, a w tym
glownie takiej jak nabrzeze, place sktadowe, magazyny,
centra dystrybucyjne oraz sie¢ potaczen transportowych z
zapleczem ladowym.

M1

M2 Bardzo wysoka dostepnos¢ urzgdzen przetadunkowych

Wyposazenie i urzadzania przetadunkowe sa nowoczesne i
M3 Zaawansowane

Wysoki poziom usieciowienia terminalu w relacjach
M4 ladowych i morskich

2. Proszg o oceng poszczegodlnych elementéw jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii rzetelno$é¢ (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod |Kategoria: Rzetelnosé¢ BCT* GCT** | BHCT***

Wszystkie ustugi sa realizowane w sposob rzetelny i zgodny

R1 ;
z warunkami umowy

Bezpieczenstwo i ochrona $rodkéw transportu i fadunku jest
R2 zapewniona

Faktury i inne istotne dokumenty sa wystawione bezbtednie i
R3 realizowane terminowo

R4 Dostepny jest skuteczny system §ledzenia przesylek

3. Proszg o ocene poszczegdlnych elementow jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii zdolno$¢ reagowania (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie
si¢ nie zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod |Kategoria: Zdolno$¢ reagowania BCT* | GCT** |BHCT***
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Z1

Szybka obstuga $rodkow transportu i tadunkow

Szybkie i skuteczne reagowanie na zaistniate problemy,

22 zdarzenia i zapytania
Z3 Kompleksowe wykorzystanie aktualnych narzedzi ICT
Z4 Odprawy celne sg realizowane bardzo sprawnie i szybko

4. Prosze o ocen¢ poszczegodlnych elementow jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii empatia (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod |Kategoria: Empatia BCT* GCT** | BHCT***
E1 Dostepny jest skuteczny mechanizm informacji zwrotnych
dotyczacych ushug
E2 Zwickszona $wiadomos$¢ odpowiedzialno$ci za srodowisko
naturalne podczas wykonywania operacji
E3 Wysoka jako$¢ relacji z klientami
E4 Operacje i procesy zarzadcze sg zorientowane na klienta
E5 Profesjonalne podejscie oraz zachowanie zasobow ludzkich

5. Proszg o oceng poszczegdlnych elementow jakosci ustug morskich terminali kontenerowych w skali 0-5
dla kategorii pewnos$¢ (gdzie 0 — nie korzystam z ustug danego terminalu; 1- zdecydowanie si¢ nie
zgadzam; 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam):

Kod |Kategoria: Pewnos$¢ BCT* GCT** | BHCT***
p1 Terminal ma duza wiedz¢ dotyczaca potrzeb i wymagan
klientow
P2 Ustugi sg realizowane zgodnie z uzgodnieniami
Terminal  przejawia  wysoki  poziom  spolecznej
P3 odpowiedzialnosci w relacjach z otoczeniem - swoimi
pracownikami oraz innych interesariuszy
P4 Terminal posiada wykwalifikowane zasoby ludzkie

6. Proszg o dokonanie oceny wplywu poszczegodlnych kategorii jakosci ushug morskich terminali
kontenerowych wzgledem siebie wedtug skali 0-4, gdzie: 0 — brak wptywu czynnika A na czynnik B, 1
— niewielki wptyw czynnika A na B, 2- wyrazny wptyw czynnika A, 3 — duzy wplyw czynnika A, 4 —
bardzo duzy wplyw czynnika A

Empatia

Pewnos¢

Czynnik B -
. y Materialnosé Rzetelnosc Zdolnos¢ _
Caynnik A reagowania
Materialnos¢
Rzetelnosé

Zdolnos¢ reagowania

Empatia

Pewnosc

- 249 -




7. Proszg o dokonanie oceny wptywu poszczegdlnych kategorii jakosci ustug morskich terminali kontenerowych wzgledem siebie wedtug skali 0-4, gdzie: 0 — brak wptywu czynnika A na czynnik B, 1 —niewielki
wplyw czynnika A na B, 2- wyrazny wptyw czynnika A, 3 — duzy wptyw czynnika A, 4 — bardzo duzy wptyw czynnika A

Czynnik
A CzynnikB|M1|M2 |[M3 |M4 |R1 |R2 |R3 |R4 |Z1 |Z2 |Z3 |Z4 |E1 |E2 |E3 |E4 |E5 |P1 |P2 |P3 |P4

Wysoka dostgpnos¢ infrastruktury logistycznej, a w tym gltéwnie
takiej jak nabrzeze, place skladowe, magazyny, centra
dystrybucyjne oraz sie¢ potaczen transportowych z zapleczem
M1 ladowym.

M2 Dostepnos¢ urzadzen przetadunkowych

Wyposazenie i urzadzania przetadunkowe sa nowoczesne i
M3 Zaawansowane

Wysoki poziom usieciowienia terminalu w relacjach ladowych i
M4 | morskich

R1 Wszystkie ustugi sg realizowane w sposob rzetelny

Zapewnienie bezpieczenstwa i1 ochrony $rodkow transportu i
R2 fadunku

R3 Faktury i inne istotne dokumenty sg wystawione bezbtgdnie

R4 Dostepny jest skuteczny system §ledzenia przesytek

71 Szybka obstuga srodkow transportu i fadunkow

Szybkie i skuteczne reagowanie na zaistniate problemy, zdarzenia i
Z2 zapytania

Z3 Kompleksowe wykorzystanie aktualnych narzedzi ICT

74 Odprawy celne sg realizowane bardzo sprawnie i szybko

Dostepny jest skuteczny mechanizm informacji zwrotnych
El dotyczacych ustug

Zwickszona $wiadomo$¢ odpowiedzialnosci za  $rodowisko
E2 naturalne podczas wykonywania operacji

E3 Wysoka jakos¢ relacji z klientami
E4 Operacje i procesy zarzadcze s zorientowane na klienta
E5 Profesjonalne podejscie oraz zachowanie zasobow ludzkich
P1 Terminal ma duza wiedze¢ dotyczaca potrzeb i wymagan klientow
P2 Ustlugi sa realizowane zgodnie z wymaganiami
Terminal przejawia wysoki poziom spotecznej odpowiedzialnosci w
P3 zakresie wlasnych pracownikow oraz innych interesariuszy
P4 Terminal posiada wykwalifikowane zasoby ludzkie
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8. Na ktorym z wymienionych nizej stanowisk kierowniczych Pan/Pani pracuje?

Prezes / Wiasciciel

Dyrektor / Czlonek Zarzadu

Kierownik / Koordynator / Team Leader / Menedzer

Specjalista / Ekspert

Inne:

9. Jaka jest liczba pracownikow zatrudnionych w Panstwa organizacji? Prosz¢ o uwzglednienie wszystkich
form zatrudnienia i okreslenie liczby pracownikoéw w calej strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa.

Do 9 pracownikow

Od 10 do 49 pracownikow

Od 50 do 249 pracownikow

Wigcej niz 250 pracownikow
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Streszczenie w jezyku polskim

Imi¢ i nazwisko autora rozprawy: mgr Jedrzej Chartampowicz
Imig¢ i nazwisko promotora rozprawy: prof. dr hab. Andrzej S. Grzelakowski

Imig¢ i nazwisko promotora pomocniczego rozprawy: dr Joanna Miklinska

Tytut rozprawy: Dojrzatos¢ procesowa i jakos¢ ustug jako komponenty zarzadzania w
morskich terminalach kontenerowych

W  rozprawie doktorskiej podjeto problematyke identyfikacji relacji pomigdzy
zarzadzaniem procesowym, a jakoscig ustug na przyktadzie morskich terminali kontenerowych
w Polsce. Problemem badawczym okreslonym w pracy jest zwigzek pomigdzy poziomem
dojrzatosci procesowej, a jako$cig ustug.

Celem gtéwnym pracy jest dokonanie oceny dojrzatosci procesowej morskich terminali
kontenerowych 1 jakos$ci oferowanych przez nie uslug. Realizacji celu gléwnego
podporzadkowano osiem celéw czastkowych.

W pracy postawiono hipoteze dotyczaca bezposredniego wptywu poziomu dojrzatosci
procesowej na jako$¢ ustug w morskich terminalach kontenerowych.

Zakres przedmiotowy badan zwigzany jest z analiza dziatalno$ci i funkcjonowania
morskich terminali kontenerowych w zakresie zarzadzania procesami. Zakres podmiotowy
dotyczy trojmiejskich morskich terminali kontenerowych oraz ich relacji z liniami
zeglugowymi, przedsigbiorstwami  przewozu ladowego oraz  przedsigbiorstwami
spedycyjnymi. Zakres czasowy badan obejmuje lata 2021-2022.

Praca sktada si¢ z pigciu rozdziatow. W rozdziale pierwszym dokonano identyfikacji
obszaréw zarzadzania w organizacjach. Nastepnie przeprowadzono analize podejscia
procesowego, systematyzacje i klasyfikacje definicji procesu na podstawie literatury polskiej
1 zagranicznej oraz identyfikacj¢ miar oceny procesow. W kolejnym podrozdziale
scharakteryzowano pojecie dojrzatosci procesowej oraz przedstawiono wybrane modele jej
oceny. Z uwagi na fakt, iz poziom dojrzatosci procesowej organizacji wigze si¢ z jakoscig
realizowanych proceséw, kolejny podrozdziat zostal poswigcony systematyzacji definicji
terminow jako$¢ oraz jako$¢ ustug. Ostatnia cze$¢ tego rozdziatu dotyczyta prezentacji metody
SERVQUAL, najczesciej stosowang metoda oceny jakosci ustug.

W drugim rozdziale, w pierwszej kolejnosci, zidentyfikowano rolg morskiego terminalu
kontenerowego w intermodalnych tancuchach dostaw. Uwypuklono powigzania zachodzace

pomiedzy poszczegdlnymi ogniwami tancucha prezentujac centralny i1 kluczowy charakter
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terminalu. W dalszej czgéci scharakteryzowano elementy infrastruktury 1 wyposazenia
technicznego w konteks$cie ksztattowania poziomu dojrzatosci procesowej oraz jakosci ustug.
Rozdziat konczy si¢ identyfikacja, charakterystyka i klasyfikacja ustug morskich terminali
kontenerowych i procesow w nich realizowanych.

W rozdziale trzecim przedstawiono role procesow i ustug w ksztattowaniu efektywnosci
funkcjonowania terminalu, analizujagc wystepujace w literaturze przedmiotu wskazniki
efektywnosci i wydajnosci obiektu. Ponadto, przeprowadzono analize porownawcza aspektow
technicznych i wydajnosciowych wybranych terminali kontenerowych w Azji, Europie i Polsce
przedstawiajac dominujgcg rol¢ poziomu dojrzatosci procesowej w ksztattowaniu jakosci ustug
i efektywnos$ci. Druga czg$¢ tego rozdzialu zostala poswigcona systematyzacji i krytycznej
analizie aktualnego stanu wiedzy w zakresie badan jakosci ustug morskich terminali
kontenerowych.

Rozdziat czwarty dotyczy prezentacji i oceny metod badan dojrzato$ci procesowe;j
i jako$ci ustug morskich terminali kontenerowych. W pierwszej czgsci rozdzialu przedstawiono
koncepcje wielokryterialnego modelu oceny dojrzalosci procesowej morskich terminali
kontenerowych, nastgpnie opisano i zarysowano granice trzech poziomdéw dojrzatosci.
W dalszej czgsci dokonano hierarchizacji kryteriow oceny dojrzato$ci procesowe;j
w zaproponowanym modelu.

W drugiej cz¢sci rozdzialu oméwiono metodeg rozmyty DEMATEL shuzacg do okreslenia
zwigzkow przyczyno-skutkowych pomigdzy sktadowymi badanego ukladu. Nastgpnie
przedstawiono metod¢ oceny jakosci ustug morskich terminali kontenerowych bazujaca
na metodzie SERVQUAL.

W rozdziale ostatnim, bedacym najobszerniejsza czgscig pracy, przedstawiono wyniki
postgpowania empirycznego, ktoérego celem bylo dokonanie oceny dojrzatlosci procesowe;j
morskich terminali kontenerowych i jej pordwnanie z oceng jakosci uslug oferowanych
przewoznikom morskim, ladowym 1 spedytorom.

W zakonczeniu zaprezentowano gltéwne wnioski plynagce z przeprowadzonych badan
wraz z rekomendowanymi dziataniami, napotkane ograniczenia badawcze oraz dalsze kierunki

badan.

Stowa kluczowe: dojrzatos¢ procesowa, jakos¢ ustug, morski terminal kontenerowy, model

oceny dojrzatosci procesowej
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Streszczenie w jezyku angielskim

Name and surname of the author of the dissertation: Jedrzej Chartampowicz, MSc
Name and surname of the dissertation supervisor: Andrzej S. Grzelakowski, Ph.D, D.Sc,
Professor

Name and surname of the dissertation assistant supervisor: Joanna Miklinska, Ph.D.

Title of the doctoral dissertation: Process maturity and service quality as components of
management in maritime container terminals

The doctoral dissertation addresses the issue of identifying the relationship between
process management and service quality, using the example of maritime container terminals
in Poland. The research problem defined in the study is the association between the level
of process maturity and service quality.

The main objective of the study is to assess the process maturity of maritime container
terminals and the quality of services they offer. The achievement of the main purpose
is subordinated to eight partial objectives.

The dissertation puts forth a hypothesis regarding the direct impact of the level of process
maturity on service quality in maritime container terminals.

The scope of the research is related to the analysis of activities and functioning
of maritime container terminals in terms of process management. The subject scope covers the
Tri-City maritime container terminals and their relationships with shipping lines, land transport
companies, and freight forwarding companies. The temporal scope of the research covers the
years 2021-2022.

The thesis consists of five chapters. In the first chapter, the identification of management
areas in organizations was conducted. Subsequently, an analysis of the process approach was
carried out, along with the systematization and classification of process definitions
based on Polish and foreign literature, as well as the identification of process evaluation
measures. The following subchapter characterized the concept of process maturity and
presented selected models for its assessment. Due to the fact that the level of process maturity
of an organization is related to the quality of implemented processes, the next subchapter is
devoted to systematizing the definition of the terms quality and service quality. The final
part of this chapter focused on the presentation of the SERVQUAL method, the most frequently

used method for service quality assessment.
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In the second chapter, the role of the maritime container terminal in intermodal supply
chains was identified first. The connections between individual links in the chain were
highlighted, emphasizing the central and crucial nature of the terminal. In the further part,
elements of infrastructure and technical equipment were characterized in the context of shaping
the level of process maturity and service quality.

In the third chapter, the role of processes and services in shaping the efficiency of terminal
operations was presented, analyzing the efficiency and performance indicators of the facility
found in the literature. Additionally, a comparative analysis of technical and performance
aspects of selected container terminals in Asia, Europe, and Poland was conducted, highlighting
the dominant role of process maturity in shaping service quality and efficiency. The second part
of this chapter focused on the systematization and critical analysis of the current state of
knowledge in the research on the service quality of maritime container terminals.

Chapter four concerns the presentation and evaluation of research methods for process
maturity and service quality of maritime container terminals. In the first part of the chapter, the
concept of a multi-criteria model for assessing the process maturity of maritime container
terminals was presented, followed by a description and delineation of the boundaries of three
maturity levels. In the subsequent part, a hierarchy of criteria for assessing process maturity in
the proposed model was established.

In the second part of the chapter, the DEMATEL fuzzy method was discussed for
determining cause-and-effect relationships among the components of the studied system.
Subsequently, a method for evaluating the service quality of maritime container terminals based
on the SERVQUAL method was presented.

In the final chapter, which is the most extensive part of the thesis, the results of the
empirical study were presented, aiming to assess the process maturity of maritime container
terminals and compare it with the evaluation of service quality provided to maritime carriers,
land transport companies, and freight forwarders.

In the conclusion, the main findings from the conducted research were presented, along

with recommended actions, encountered research limitations, and further research directions.

Keywords: process maturity, service quality, maritime container terminal, process maturity

assessment model
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