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Otwarte innowacje: technologiczne
partnerstwa w branzy ustug

logistycznych

Open innovations: technological partnerships in logistics industry

Artykul ma na celu pokazanie zmian, ktére zachodza na ryn-
ku ustug logistycznych, zwrdcenie uwagi na trudnoéé, a jed-
nocze$nie wymog innowacyjnosci, nastepnie pokazanie, jak
w wyniku otwarcia procesu innowacji i utworzenia partner-
stwa technologicznego rodza sie innowacyjne rozwigzania
dla logistyki oraz zarzadzania lancuchem dostaw. W artyku-
le przedstawiono klasyfikacje otwartych innowacji w branzy
ustug logistycznych, zaprezentowano przyklady alianséw
operatorow i partneréw technologicznych, w tym opisano
przyktad wspotpracy firm Mearsk i IBM nad wdrozeniem
technologii blockchain. Praca powstala w oparciu o analize
materialow wtornych: artykuléw, raportéw firm konsultin-
gowych i studiow przypadkow dostepnych w czasopismach
branzowych, na firmowych stronach internetowych oraz
przedstawianych przez same firmy w ramach seminariow in-
ternetowych. Badania wskazujg na rosnacg role wspélpracy
operatorow logistycznych z partnerami technologicznymi
w modelu otwartej innowacji logistycznej. Operatorzy doce-
niajg wiedze i umiejetnoSci, ktore partnerzy technologiczni
wnoszg do wspolpracy. Dostrzegajg jednak, ze sukces soju-
szu innowacyjnego w znacznej mierze zalezy od zarzadzania
relacjami i nadzoru kontraktowego.

Stowa kluczowe:
innowacja, technologia, wspdtpraca, operator
logistyczny, tancuch dostaw, blockchain.

This study aims to show the changes that take place on the
transportation and logistics (T&L) market, draw attention
to necessity of innovation and related challenges, then
demonstrate how innovative solutions in logistics and
supply chain management are emerging as a result of
application of the process of innovation and creation of
technological partnership. The article presents the
classification of open innovations in logistics industry, gives
examples of strategic alliances between Logistics Service
Providers (LSPs) and technology solutions providers, and
describes Maersk and IBM collaboration on blockchain
technology. The study was based on the analysis of
secondary materials: articles, reports from consulting
companies and case studies published in industry
magazines, on company websites and presented by
companies themselves as part of webinars. The research
highlights growing role of logistics operators' cooperation
with technology partners in the open logistics innovation
model. LSPs appreciate the knowledge and skills that
technological partners bring to this cooperation. However,
they also recognize that the success of the innovation
alliance largely depends on surveillance mechanisms both
relational and contractual.

Key words:
innovation, technology, collaboration, Logistics Service
Providers (LSPs), supply chain, blockchain.

Wprowadzenie

Wspolczesny rynek ustug logistycznych charak-
teryzuje si¢ intensywna rywalizacja podmiotdw
,okres§lang mianem hiperkonkurencji, i ogromnym
tempem postepu technologicznego. Walka na tym
rynku coraz czesciej odbywa sie nie w oparciu
0 najnizsza ceng, ale klienta wygrywa si¢ oferujac
mu widoczno$¢ w fancuchu dostaw, niezawodnosé,
elastycznos$¢ i proaktywne podejScie do innowacji
(Langley, 2018). Znawcy rynku logistycznego przy-

znaja, ze sprostanie rosngcym wymaganiom klienta,
wyzwaniom gospodarki cyfrowej i nasilajacej sie
konkurencji ze strony nowych graczy spoza branzy
ustug logistycznych wymaga innowacyjnoSci
i ogromnych inwestycji w technologie (Kearney
& WHU, 2016). Chcac skrocié cykl pracy nad inno-
wacja i zredukowac jej koszty, coraz czesciej pod-
mioty branzy ustug logistycznych decyduja si¢ na
otwarcie procesu poszukiwania, tworzenia, wdraza-
nia i upowszechniania innowacji poprzez poglebio-
na wspotprace z otoczeniem. Przedmiotem zainte-
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resowania autorki artykutu bedg partnerstwa ope-
ratordw z przedsigbiorstwami technologicznymi
w ramach innowacyjnych sojuszy.

Celem opracowania jest nakreSlenie gléwnych
wyzwan stojacych przed branza ustug logistycznych,
zwrdcenie uwagi na trudnoSci a jednoczes$nie wy-
mdg innowacyjnosci, a nastepnie pokazanie, jak
w wyniku otwarcia procesu innowacji i utworzenia
partnerstwa technologicznego rodza si¢ innowacyj-
ne rozwigzania dla logistyki i zarzadzania taficu-
chem dostaw. Analizujac wybrane przypadki wspol-
pracy technologicznej operatoréw logistycznych
i firm z branzy hi-tech, autorka poszuka odpowiedzi
na pytanie, jakie elementy sojuszu decyduja o jego
sukcesie. Tym samym postara si¢ wypelnic luke ba-
dawcza dotyczaca analizy wspoipracy partnerow
w ramach sieci nad otwarta innowacja, ktore K.
Randhawa i inni (2016, s. 764 in.) wskazali jako je-
den z kierunkéw wymagajacych dalszych badan nad
otwartymi innowacjami.

Opracowanie powstatlo w oparciu o analize ma-
terialéw wtornych przeprowadzong dwutorowo. Po
pierwsze analizie poddano artykuly zgromadzone
w bazie Web of Science. Bazg przeszukano wyko-
rzystujac nastepujace stowa klucze: ,,otwarta inno-
wacja” AND ,technologia” AND ,,innowacja logi-
styczna” AND ,,wspotpraca” OR , kolaboracja” OR
Lpartnerstwo”. Stow szukano w temacie publikacji.
Nastepnie wyszukania zawegzono do obszaru ,,Za-
rzadzanie” i wybrano artykuly najczesciej cytowane
i z ostatnich pigciu lat, sposrod ktorych w oparciu
o analize streszczef wyselekcjonowano kilka arty-
kutéw, z ktorymi autorka zapoznata si¢. Studia lite-
raturowe zostaly poszerzone o wybrane pozycje
w jezyku polskim z zakresu badan nad branza ustug
logistycznych, wspotpracag w faficuchu dostaw,
otwartymi innowacjami i technologia w faficuchu
dostaw i logistyce.

Druga Sciezka przyjeta w ramach tego badania
to analiza raportéw firm konsultingowych i studiow
przypadkoéw dostepnych w czasopismach branzo-
wych, na firmowych stronach internetowych oraz
przedstawianych przez same firmy w ramach semi-
nariow internetowych. Te materialy poszerzyly
analize o wymiar praktyczny.

Imperatyw innowacyjnosci
w branzy ustug logistycznych

Branze ustug logistycznych mozna zdefiniowad
jako grupe przedsiebiorstw, ktora realizuje procesy
w zakresie przeplywu rzeczy i informacji na rzecz
innych podmiotéw rynkowych (Kawa, 2017). Przed-
siebiorstwa te §wiadcza ustugi zwigzane z transpor-
tem, spedycja i logistyka (TSL). Branza ustug logi-
stycznych zaréwno na §wiecie, jak i w Polsce cechu-
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je sie niskg koncentracja. W Polsce czterech naj-
wigkszych graczy na rynku generuje ok. 5-6% obro-
tow, a 100 najwiekszych podmiotéw to zaledwie ok.
15% rynku (Zysifiska, 2013 za: Kawa, 2017). Jedno-
cze$nie, jak zauwaza M. Ciesielski (2005, s. 76),
inaczej sytuacja przedstawia sie w poszczegolnych
segmentach rynku, gdzie wystepuje konkurencja oli-
gopolistyczna.

Badacze branzy ustug logistycznych zgodnie
twierdza, ze branza jest ciaggle na etapie ksztaltowa-
nia si¢ (Ciesielski, 2005; Ptaczek, 2012; Jeszka,
2013; Zysinska, 2013; Kawa, 2017). Wéréd gtow-
nych grup podmiotéw wskazuje si¢ na: przedsie-
biorstwa transportowe i spedycyjne, operatoréw lo-
gistycznych, operatoréw KEP (obstugujacych prze-
sytki kurierskie, ekspresowe i paczkowe), operato-
row pocztowych, operatoréow kolejowych, operato-
row lotniczych, armatoréw morskich, przedsiebior-
stwa zeglugi srddladowej i operatoréw terminali.

Na poczatku XXI w., analizujac zmiany na rynku
ustug logistycznych, zwracano gldéwnie uwage na
nowo powstajace i upadajace lokalne przedsiebior-
stwa zwigzane z transportem drogowym oraz zmia-
ny w pakietach ustug poszczegdlnych graczy, ktore
prowadzily do tego, iz obszary dziatalnosci poszcze-
golnych operatoréw zaczely wzajemnie przenikac
sie, a w wielu wypadkach réwniez pokrywac (Pta-
czek, 2012, s. 113; Cichosz & Pluta-Zaremba, 2013,
s. 331). Dzi§ ksztalt branzy ustug logistycznych de-
terminuja nowe przelomowe technologie, zwigzane
z nimi nowe modele biznesowe, nowi gracze wcho-
dzacy na rynek ustug logistycznych czesto spoza
branzy, ale przede wszystkim motorem zmian jest
klient, jego potrzeby i rosnace wymagania.

Analizujac rosnagce wymagania klientéw, warto
zwrdcié uwage, ze zaréwno klienci biznesowi, jak
i indywidualni oczekuja od oferentéw ustug logi-
stycznych skrocenia czasu ich obstugi, zmniejszenia
odsetka pomytek, wzrostu widocznosci produktu
w tancuchu dostaw i elastycznosci jego dostawy
przy jednoczesnej redukcji kosztow. Zadanie
utrudnia fakt, ze ro$nie skomplikowanie taficuchow
dostaw. Wynika ono m.in. z coraz wigkszego odset-
ka produktéow ,szytych” na zamdwienie klienta,
malejacej wielkoSci pojedynczych przesytek
i zwiekszenia czestotliwosci dostaw. Dynamiczny
rozw0j e-commerce, a w nim rynku B2C (ang. busi-
ness-to-consumer), doktada kolejne wyzwania zwia-
zane z wieksza liczba punktow dostawy, ktdre trze-
ba zrealizowaé w krotkich oknach czasowych.

Wszystkie te zmiany dzieja si¢ w warunkach in-
tensywnego postepu technologicznego. Badacze
(np. Kearney & WHU, 2016; Langley et al., 2017;
Gartner, 2018) zwracaja uwage, ze dzi§ transport
i logistyka nie mogg obejs¢ si¢ bez technologii. Sen-
sory, roboty, automatyzacja, chmura obliczeniowa
(ang. cloud), analiza danych, druk 3D, autonomicz-
ne pojazdy czy technologia blockchain z jednej
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strony umozliwiaja, z drugiej implikuja szereg

zmian w branzy.

Technologia w wielu procesach zmienia role pra-
cownikéw oraz bardzo silnie oddzialuje na modele
biznesowe oferentow ustug logistycznych. Wazna
konsekwencja dla ksztaltu branzy ustug logistycz-
nych, $ciSle zwiazana z rozwojem technologii, jest
konkurencja ze strony nowych graczy spoza branzy,
a wérod nich sa to:

B operatorzy elektronicznych platform oferujacy
ustugi logistyczne w modelu crowd logistics (C2C
— consumer-to-consumer; C2B — consumer-to-
business czy B2B — business-to-business), np. Pig-
gyBee, UberCARGO, Stowga;

B firmy technologiczne dzialajace w branzy deta-
licznej, np. Amazon, ktore wczesniej byly klien-
tami branzy ustug logistycznych, a teraz inwestu-
ja w magazyny i nowoczesna technologie wspie-
rajaca zarzadzanie magazynem, leasing Srodkow
transportu, szkolenia kadry logistycznej i w ten
sposob buduja swoje kompetencje, ktore tworza
z nich konkurentéw operatoréw logistycznych;

B producenci samochoddw, ktorzy inwestuja we
flote samochodow osobowych lub dostawczych,
a nastepnie udostepniaja je przedsigbiorstwom
lub osobom prywatnym w modelu sharing econo-
my, np. Daimler oferujacy rézne typy ustug CA-
R2SHARE, w tym np. CAR2SHARE van (Pa-
procki, 2016); czy producenci samochodéw pra-
cujacy nad modelem samochodu, ktéry moze byé
stacja bazowa (mobilnym punktem pobrania/do-
starczenia paczki) dla drondéw — ustuga opraco-
wywana przez Daimlera w ramach projektu Mat-
ternet.

Tradycyjni uczestnicy branzy ustug logistycznych
w bezpoSrednim poréwnaniu z nowymi graczami sa
czesto wolniejsi w dzialaniu, mniej elastyczni i bar-
dziej kosztowni. Chcac z nimi konkurowac o klien-
tow, podmioty branzy TSL musza wdrozy¢ kulture
szeroko pojetej innowacyjnosci i intensywniej eks-
plorowac i eksploatowa¢ nowe technologie, co z ra-
cji specyfiki branzy nie jest zadaniem fatwym ze
wzgledu na (Cichosz, 2016a):

B kontraktowy charakter relacji operator — klient,
w ktorg z reguly nie jest wpisana innowacja i in-
nowacyjnos$¢ operatora;

B reaktywny charakter wigkszoS$ci innowacji ope-
ratoréw logistycznych (w odpowiedzi na pro-
blem/zadanie klienta);

B wysokie nakfady zasobow materialnych i niema-
terialnych konieczne w procesie poszukiwania,
tworzenia, wdrazania i upowszechniania inno-
wacji;

B czesto brak specjalistycznej wiedzy i umiejetno-
$ci pracownikow w zakresie nowych technologii
i innowacyjnych rozwiazan.

W tej sytuacji realizacja imperatywu innowacyj-
nosci wymaga od operatora logistycznego zmiany
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paradygmatu zarzadzania innowacja, otwarcia pro-
cesu innowacyjnego i poglebionej wspolipracy z oto-
czeniem, w tym z przedsigbiorstwami technologicz-
nymi.

Otwarcie procesu innowaciji
u operatoréw logistycznych

W branzy ustug logistycznych innowacja jest ko-
jarzona przede wszystkim z nowa technologia. Ba-
dacze zagadnienia podkreslaja, ze na innowacje lo-
gistyczna nalezy spojrzeé szerzej. Jest to kazdy no-
wy pomyst, procedura, czy praktyka w ramach opera-
cji logistycznych, ktora rézni sig od dotychczas wyko-
rzystywanej przez przedsigbiorstwo (Flint et al., 2005;
Grawe, 2009). Ze wzgledu na przedmiot innowacje
logistyczne dzieli si¢ na produktowe (produktem
w przypadku operatora logistycznego jest ustuga
i wowczas mamy do czynienia z innowacyjna ustuga
logistyczna), procesowe oraz organizacyjne'. Kazda
z tych innowacji moze by¢ radykalna badz przyro-
stowa (stopniowa)>.

Roéwnie wazny jak efekt jest sam proces innowa-
cyjny, w ramach ktorego dochodzi do przeksztaice-
nia pomystu w pozyteczny wyrob, ustuge lub sposcb
dziatania (Tidd & Bessant, 2011). W najogoélnie;j-
szym ujeciu proces innowacyjny skiada si¢ z dwoch
faz: (a) powstawania innowacji i (b) jej upowszech-
niania (Francik, 2003). J. Tidd i J.R. Benssant wy-
rozniaja cztery kluczowe etapy: (1) poszukiwanie,
(2) wybor, (3) wdrazanie i (4) dyskontowanie war-
toSci innowacji. Proces innowacyjny poczatkowo li-
niowy i skoncentrowany do wnetrza przedsiebior-
stwa wraz z rozwojem technologii, globalizacja
i narastajacag konkurencja ewoluowat i coraz bar-
dziej otwieral si¢ na otoczenie’. Dzi§ innowacje
czesto sa tworzone w sieciach wspoipracy w mode-
lu otwartym*. Tabela 1 prezentuje logike otwarte-
go podejécia i zestawia ja z logika podejscia za-
mknietego.

Cho¢ elementy wspotpracy z otoczeniem nad in-
nowacjami byly przedmiotem analizy juz w latach
80. ubieglego wieku, pojecie otwartej innowacji
(OI) zostalo wprowadzone do zarzadzania stosun-
kowo niedawno przez H. W. Chesbrougha (2003, s.
24), ktory chciat podkreslié, ze firmy mogg i powin-
ny wykorzystywacé zarowno wewnetrzne, jak i ze-
wnetrzne pomysly w swoich procesach innowacyj-
nych oraz wewnetrzne i zewnetrzne Sciezki wprowa-
dzania innowacji na rynek. W swej pozniejszej pu-
blikacji okredlit OI jako celowe i swiadome wykorzy-
stanie wewnetrznych i zewnetrznych przeplywow wie-
dzy do przyspieszenia procesu innowacji wewngtrz
organizacji oraz pozyskania nowych rynkow dla ze-
wnetrznego wdrozenia innowacji (Chesbrough,
2006). Na paradygmat OI sktadaja si¢ trzy podsta-
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Tabela 1
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Poréwnanie zasad obowiqzujgcych w modelach innowacji zamknietych i otwartych

Logika zamknietego podej$cia do innowacyjnoSci

Logika otwartego podejscia do innowacyjnosci

= Firma dazy do pozyskania i utrzymania wybitnych pracownikow
= Firma samodzielnie poszukuje, opracowuje, wdraza
i upowszechnia innowacje
® Zamknigcie procesu innowacji zapewnia pierwszenstwo na rynku
u Pierwszefistwo na rynku gwarantuje sukces
s Przywodztwo w B+R gwarantuje przywodztwo rynkowe
= Utrzymanie pozycji lidera wymaga petnej kontroli wtasnosci
intelektualnej

= Nie wszyscy wybitni specjaliSci pracuja dla nas, dlatego
powinniS§my wspotpracowacé z talentami wewnatrz i na zewnatrz
firmy

= Nalezy systematycznie wykorzystywac zardwno wewnetrzne,
jak i zewnetrzne B+R

= Nie musimy by¢ autorami badan, aby czerpa¢ z nich korzysci

= Wazniejsze jest zbudowanie dobrego modelu biznesowego
niz pierwszenstwo na rynku

= Osiggniemy sukces $wiadomie integrujac zewngtrzne i wewngtrz-
ne pomysly

= PowinniSmy czerpa¢ korzysci z udostgpniania innym naszej wta-
snosci intelektualnej i korzysta¢ z obcej wiedzy, jesli to wspiera
nasz model biznesu

Zrbdio: opracowanie wiasne na podstawie: Chesbrough, 2003.

wowe procesy zidentyfikowane przez O. Gassman-

na i E. Enkela (2004). Sa to:

B OI dosSrodkowa (ang. outside-in) — polega na
wykorzystaniu otoczenia jedynie do odptatnego
lub nieodptatnego pozyskiwania pomystéw, roz-
wigzaf i technologii;

B OI odSrodkowa (ang. inside-out) — polega na
komercjalizacji rozwigzan wygenerowanych we-
wnatrz organizacji, a ktére nie mieszcza sie w jej
aktualnej strategii rozwoju;

® OI mieszana (ang. coupled open innovation)
— zakfada tworzenie przez dany podmiot for-
malnych i nieformalnych sieci oraz podejmowa-
nie kooperacji z zewnetrznymi interesariuszami
na rdznych etapach procesu innowacyjnego
(rys. 1).

Szczeg6lnym zainteresowaniem badaczy i mene-
dzeréw, w tym menedzerow logistyki i taficucha do-

Rysunek 1
Model innowaciji zamknigtej a model innowaciji otwartej

O
O

Zr6dto: Chesbrough, 2003.
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staw, ktorzy, jak sie uwaza, dzialaja w mato innowa-
cyjnej branzy (Bellingkrodt & Wallenburg, 2013;
Tether &Tajar, 2008), ciesza si¢ procesy otwartej
innowacji dosrodkowej i mieszanej, gdyz pozwalaja
na dostep do zewnetrznych zrodet wiedzy przy jed-
noczesnym ograniczeniu kosztow i ryzyka pracy
nad innowacja. Takim zewnetrznym Zrodtem wie-
dzy, na ktoére organizacja otwiera si¢ na rdznych
etapach procesu innowacji (rys. 1), moga by¢:
klienci (w tym rowniez finalni konsumenci produk-
tow i usiug), dostawcy i ich departamenty B+R,
uniwersytety i instytucje badawcze, ale coraz cze-
$ciej rowniez konkurenci z branzy. W literaturze lo-
gistycznej i zwigzanej z zarzadzaniem taficuchem
dostaw autorzy wiele uwagi poswiecili wspoipracy
(podsumowanie ostatniej dekady w: Soosney & Hy-
land, 2015). W obszarze innowacji logistycznych
szczegOlnie interesowata ich wspotpraca z:

External Partners:
Users, Competit

Suppl Ur ities etc.

Open Innovation
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® klientami (np.: Flint et al., 2005; Wallenburg,
2009; Bellingkrodt et al., 2015; Niestrdj & Swita-
ta, 2015; Cichosz, 2016a; Cichosz et al., 2017);

® dostawcami (np.: Wagner, 2012; Wieteska
& Ocicka, 2016);

® konkurentami (np.: Schmoltzi et al., 2011;
Wallenburg & Schiffler, 2016).

Analizujac wspolprace miedzy operatorami logi-
stycznymi i ich otoczeniem nad innowacjami logi-
stycznymi, warto zwroci¢ uwage na nastepujace jej
wymiary:

a) szeroko$¢ wspotpracy (rozumiang tu gidéwnie jako
liczba partnerdw i zakres wspOlpracy),

b) kierunek wspotpracy (wspdipraca pionowa —
z jednej strony z klientami, z drugiej z dostawcami;
pozioma — z konkurentami dziatajacymi na tym
samym szczeblu taficucha dostaw oraz mieszana;
np.: Barrat, 2004),

¢) intensywno$¢ wspolpracy (tu warto zwroci¢ uwage
na prace Lambert & Knemeyer, 2000; Soosney
& Hyland, 2015).

W celu uproszczenia analizy mozna polaczyé
pierwsze kryteria i sprowadzi¢ analiz¢ do dwoch
wymiarow:

1) dobor zewnetrznych uczestnikdw procesu otwartej
innowacji oraz

2) intensywno$¢ wspOlpracy.

Tak sformutowane zalozenia pozwalaja przeana-
lizowa¢ otwarcie procesu innowacji u operatoroéw
logistycznych z wykorzystaniem typologii modeli
otwartej innowacji opracowanym przez M. Rosz-
kowska-Menkes (2015).

Rysunek 2
Typologia modeli otwartej innowacji
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Zrodto: Roszkowska-Menkes, 2015, s. 136.
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M. Roszkowska-Menkes, chcac odejsé od dycho-
tomii migdzy zamknietym a otwartym podejSciem
do tworzenia nowych produktéw i ustug, zapropo-
nowala dwuwymiarowe narzedzie, w ktorym klasy-
fikuje modele otwartej innowacji w oparciu o dobor
zewnetrznych uczestnikdw procesu (selektywny lub
otwarty) oraz intensywno$¢ wspotpracy (niska i wy-
soka). W ramach typologii autorka wyrdznia: adre-
sowane i rozproszone pozyskanie oraz zamkniete
i otwarte partnerstwa. Istotne jest, ze w typologii
M. Roszkowskiej-Menkes migdzy wartoSciami
kraficowymi poszczeg6lnych kryteriow wystepuja
punkty poSrednie, w zwigzku z czym poszczegolne
kategorie nie sg ostre (rys. 2).

Powyzsza typologia modeli otwartej innowacji zo-
stanie wykorzystana do analizy powstawania innowa-
cji w branzy ustug logistycznych, gdzie wyrdzniamy:
B adresowane pozyskanie innowacji — model,

w ktorym operator logistyczny ,zaprasza” do

wspOlpracy wybrane podmioty, np. dostawcow

technologii; w ten sposdb pozyskuje know-how,
informacje czy technologie od konkretnych pod-
miotow, ktore moze wykorzysta¢ w procesie two-
rzenia zaré6wno innowacji przyrostowych, jak

i rozwigzan przelomowych; przyktady tego typu

wspoOlpracy to zakup i wdrozenie rdznych syste-

moéw informatycznych wspierajacych zarzadza-
nie przedsiebiorstwem operatora logistycznego

i podnoszacym efektywno$¢ jego operacji, np.

systemy ERP, WMS, TMS, CRM, BI, MIS, GIS

i wiele innych oferowane m.in. przez SAP, Orac-

le, JDA, ale takze zakup nowoczesnych automa-

tycznych systemdw regatowych, robotdw, syste-
moéw wspomagajacych kompletacje w magazy-
nie, autonomicznych §rodkéw transportu itp.;

B rozproszone pozyskiwanie innowacyjnych
rozwigzan logistycznych — model, w ktorym
dobdr uczestnikow jest otwarty, a intensywno$¢
wspoOlpracy raczej niska; do innowacji zaprasza
sie ,,ttum” (ang. crowdsourcing), od ktoérego po-
zyskuje si¢ pomysly i gotowe rozwiazania; przy-
kiadem tego typu otwartej innowacji moze by¢
crowd logistics — outsourcing ustug logistycz-
nych ,tlumu” mozliwy dzieki wsparciu infra-
struktury technicznej, tj. platform wirtualnych;
w modelu tym wykorzystuje si¢ zasoby logistycz-
ne ,ttumu” (np. indywidualng powierzchnig
sktadowa — Stowga, indywidualna mozliwos¢ lo-
kalnych dostaw — UberRUSH, indywidualna
mozliwo$¢ dostaw towardw na diuzsze odleglosci
— PiggyBee czy spedycji w ramach B2B — Fre-
ightHub, Coyote, Freightex, Flexport, albo wy-
najmu wolnej powierzchni magazynowej detali-
stom i podmiotom e-commerce, np. Flexe);
w tym przypadku szeroko pojety ,,ttum” wspdt-
kreuje warto$¢ logistyczna i moze kompletnie
zmieni¢ oblicze biznesu w branzy logistycznej
(np.: Carbone et al., 2017);
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B zamKkniete partnerstwa innowacyjne — w tym
modelu tworzy sie sie¢ intensywnej wspoipracy
miedzy operatorem a selektywnie dobranym
partnerem zewnetrznym; zamkniete partnerstwo
innowacyjne moze przybra¢ forme aliansu stra-
tegicznego (np.: Bowersox, 1992; Brekalo et al.,
2016; Cichosz, 2016b) lub klastra innowacyjnego
(np.: Frankowska, 2016); alianse moga by¢ pio-
nowe lub poziome, moga tez mie¢ charakter re-
lacji 1:1 lub 1: wielu partneréw badz wspoipracy
wielostronnej;

B otwarte partnerstwa innowacyjne — model
charakteryzujacy si¢ najwiekszym poziomem
otwartosci; innowacje pozyskuje si¢ w sposob
otwarty od ,tlumu” i intensywnie wspolpracuje
si¢ nad nig z ,ttumem”, np. poprzez platformy
czy w modelu open source; w przypadku operato-
row logistycznych otwartym partnerstwem moz-
na by okresli¢ wspolprace wielostronng nad in-
nowacja zmieniajaca zasady funkcjonowania
branzy.

Partnerstwa technologiczne
u operatoréw logistycznych

Przedmiotem rozwazan w tej czeSci artykutu sa
partnerstwa (alianse) technologiczne operatorow
logistycznych, dlatego zasadne wydaje si¢ doprecy-
zowanie pojec ,,partnerstwo” oraz ,,innowacja tech-
nologiczna”.

Wychodzac od partnerstwa, warto zacytowac
jedna z najbardziej powszechnych definicji part-
nerstwa w tancuchu dostaw, ktora mowi, ze part-
nerstwo to szyte na miare relacje biznesowe oparte
na wzajemnym zaufaniu, otwartosci, dzieleniu sie
ryzykiem i korzySciami, ktore pozwalajg partnerom
na osiggniecie wspdlnie lepszych wynikow niz gdy-
by dzialali w pojedynke (Lambert et al., 2010,
277). Autorzy podkreslaja, ze partnerstwo jest ka-
tegoria stopniowalna i wyrdzniajg trzy jego pozio-
my (szerzej w: Cichosz, 2016b). Jednoczeénie
warto podkre§li¢, ze bardzo czesto pojecie part-
nerstwa jest uzywane zamiennie z pojeciem alian-
su. Jak zauwaza T. Daugherty (2011, s. 20), dzie-
je sie tak, gdyz zarowno partnerstwo, jak i alians
prezentujg myslenie nastawione na wspdlprace
i zaangazowanie na rzecz realizowania wspolnych
celow, a jednoczesnie obie formy wspdipracy niosq
za sobq znaczgce ryzyko.

Jesli chodzi o innowacje technologiczna, to za-
gadnienie wymaga szerokiego podejscia (Garcia &
Calantone, 2002). Podstawa jest fakt, ze ustugi lo-
gistyczne dotycza przemieszczania i magazynowa-
nia towaréw, danych i informacji, a ich §wiadczenie
opiera si¢ na infrastrukturze i réznego rodzaju

—p—

sprzgcie. Majac to na uwadze, innowacja technolo-

giczna w ustugach logistycznych to:

a) innowacyjna technologia informacyjna wykorzy-
stana w procesie §wiadczenia ustugi logistycznej
oraz

b) innowacyjny produkt, w ktdrym wykorzystano
innowacyjng technologi¢ i ktory jest elementem
§wiadczenia ustugi, np. autonomiczny pojazd,
automatyczny system regatow czy robot wspiera-
jacy osobe kompletujaca zamowienie itp.

W zwigzku z powyzszym na potrzeby niniejsze-
go opracowania partnerstwo technologiczne defi-
niuje si¢ jako wspdiprace miedzy co najmniej jed-
nym operatorem logistycznym i innymi niezaleznymi
podmiotami w laricuchu dostaw zwykle o diugo-
trwalym charakterze, ktorej celem jest realizacja
wspdolnego przedsiewziecia technologicznego po-
zwalajgcego osiggngc obustronng przewage konku-
rencyjng.

Bardzo istotne jest systematyczne podejscie do
konstruowania partnerstwa technologicznego.
Na wstepie wazne jest zidentyfikowanie obszaru,
do ktorego chcielibySmy wdrozy¢ innowacyjne
rozwiazanie. Nastepnie wazne jest rozpoznanie
technologii, ktora pozwoli poprawié¢ wyniki osia-
gane w tym obszarze. Kolejnym etapem jest ko-
nieczno§¢ rozpoznania rynku oferentéw techno-
logii i nawiazanie wspotpracy. Warto podkreslic,
ze partnerstwa technologiczne réznia sie¢ miedzy
sobg stopniem zaangazowania partnerdw, ktore
czesto wynika z samej technologii i etapu cyklu
jej zycia. Partnerstwo w celu opracowania dodat-
kowych zastosowan logistycznych dla radykalnie
innowacyjnej technologii (np. blockchain) bedzie
z definicji znacznie giebsze niz partnerstwo dla
innowacyjnej technologii, ktora jest tylko szyta
na miar¢ danego operatora, ale jej funkcjonal-
nos$¢ jest juz znana (np. control tower, vision pic-
king). Mozna réwniez sprobowac systematyzowaé
innowacyjne technologie ze wzgledu na liczbe za-
angazowanych partnerow (od partnerstw
1:1 przez 1: wielu partneréw, az po partnerstwa
wielostronne z udzialem wielu operatordw i wie-
lu partneréw, ktoérzy wypracowuja standard
dla branzy, np. truck platooning czy Physical In-
ternet).

Z perspektywy operatora logistycznego part-
nerstwa technologiczne moga by¢ pionowe (gdy
operator logistyczny wspolpracuje z partnerami
z innych szczebli taficucha dostaw, np. klientami’,
dostawcami sprzetu, systemow, ustug konsultin-
gowych) oraz lateralne/mieszane (jednoczesnie
pionowe i poziome, gdy obok dostawcy technolo-
gii znajduje sie wiecej niz jeden operator logi-
styczny).

Przykiady partnerstw  technologicznych
z udziatem operatoréw logistycznych,nawiazane
w celu rozwoju i wdrozenia innowacji logistycz-
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Tabela 2
Przyktady partnerstw technologicznych operatoréw logistycznych dla innowaciji
Innowacja Opis rozwiazania Przyklady Wplyw na logistyke
technologiczna partnerstw i zarzadzanie lancuchem dostaw
Partnerstwa pionowe 1: 1 i 1: wielu
Blockchain Technologia blockchain stuzy do rejestrowania = Mearsk i IBM = Poprawa bezpieczefistwa transakcji

Predictive analitics
Analityka predyktywna

Autonomous vehicles
Autonomiczne pojazdy

Platformy cyfrowe
dostepne w cloud

Control tower
Wieza kontrolna

Robots
Roboty wspolpracujace
z czlowiekiem

Vision Picking
Kompletacja wizualna

18

i przechowywania informacji o transakcjach. Opiera si¢
na sieci peer-to-peer, czyli kazdy z uczestnikow procesu ma
bezposredni dostep do cyfrowej ksiegi gtownej, w ktorej
rejestrowane sg wszystkie transakcje. Ksiega jest
niezmienna i wspdldzielona

Analiza duzych zbioréw danych i wytapywanie
prawidtowosci i trendéw, ktore nastgpnie moga byé
wykorzystane do planowania aktywow firmy

Pojazdy, ktére bez udziatu czlowieka dzigki radarom,
$wiattom laserowym, GPS, komputerowi poktadowemu,
sa w stanie rozpozna¢ §rodowisko wokot nich i same si¢
nawigowac. Wyrdzniamy 6 poziomow autonomicznosci

Platformy cyfrowe pojedynczych operatoréw powstaja

w odpowiedzi na ogolnie dostgpne gieldy transportowe

i start-upy w systemie crowd logistics; maja one za zadanie
promowac wiasng sie¢ i wlasne aktywa operatora

Sercem rozwigzania jest centralny SI, ktory zapewnia
widoczno$¢ w tancuchu dostaw od poczatku do kofica
faficucha w poprzek oddzialéw, krajow, réznych galezi
transportu w celu podejmowania decyzji krdtko-

i dtugoterminowych; CT jest wykorzystywana powszechnie
w ustugach dla branzy motoryzacyjnej, farmaceutycznej,
hi-tech, ale réwniez FMCG

Roboty wykorzystywane w magazynie do kompletacji
zamdwieni; automatyczne wozki, ktore poruszaja si¢
samodzielnie obok pracownika

Metoda wykorzystuje technologie rozszerzonej
rzeczywistosci (ang. augmented reality); magazynier jest
wyposazony w inteligentne okulary, na ktorych
wyswietlane s informacje, kamere i przeno$ny PC
podiaczony do WMS; w okularach znajduje si¢ skaner
kodéw kreskowych 2D, ktéry potwierdza lokalizacje
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(16.01.2018 1. firmy
podpisaty umowe
joint venture)

= DB Schenker
i TBSx3

= DB Schenker
i Cybernetics Lab

= DB Schenker
i MAN

= DB Schenker
i uShip opracowaly
Drive4Schenker

= DHL opracowal
Saloodo!
wspolpracuje m.in.
z Inter-Pal
(dystrybutorem
palet)

= DSV Solutions
i MP Objects (wielu
operatoréw posiada
CT, np. DHL,
K+N, Raben,
przyznaja si¢, ze
pracuja nad tym
rozwiazaniem
z partnerami
technologicznymi)

= DHL
i Effidence
(EffiBOTs)

= DHL i Ubimax dla
Ricoh
m Kenzo i JDA

= Daje mozliwo$¢ robienia intereséw z
nieznajomymi

= Redukuje role posrednikow

= Ulatwia zarzadzanie dokumentacja

u Ulatwia sharing economy

= Umozliwia §ledzenia pochodzenia
produktu

= Wsparcie czlowieka w podejmowaniu
decyzji

u Poprawa sprawnosci operacyjnej
i obstugi klienta

= Poprawa widocznosci zapasow w
laficuchu i mozliwosci zarzadzania
nimi

= Redukcja pracy ludzkiej

= Zastgpowanie kierowcéw na diugich
dystansach

u Nizsze zuzycie paliwa

= Nizsza emisja CO,

u Nizsze koszty

u Mozliwo$¢ tworzenia nowych modeli
biznesowych w oparciu o platformy

= Mozliwo$¢ nowych ustug

= Latwos¢ skalowania biznesu

m Wzrost efektywnosci wykorzystania
zasobow

= Integracja taficucha dostaw

= Transparentno$¢ globalnych
laficuchéw dostaw (LD)

= Poprawa jakosci ustug

= Obnizka kosztow obstugi zamdwienia

= Optymalizacja transportu, zapasu,
magazynu

= Monitorowanie ryzyka w LD

= Poprawa elastycznosci £L.D

= Redukcja negatywnego wplywu
na Srodowisko

u Poprawa komfortu pracy magazyniera
= Usprawnienie procesu kompletacji
u Nizsze koszty

u Poprawa komfortu pracy magazyniera
= Usprawnienie procesu kompletacji
w magazynach o wysokiej
réznorodnosci produktow
u Nizsze koszty
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cd. tabeli 2
Innowacja . . . Przyklady Wplyw na logistyke
technologiczna Opis rozwigzania partnerstw i zarzadzanie lancuchem dostaw
Druk 3D Proces wytwarzania trdjwymiarowych, fizycznych UPS, Fast Radius i SAP | ® Producenci moga obnizy¢ zapas

obiektow na podstawie komputerowego modelu;
wykorzystujac globalng sie¢ dystrybucji UPS,
technologi¢ druku 3D Fast Radius i systemy ERP SAP,
firmy zaoferowaly mozliwos¢ ztozenia zamdwienia
klientowi przez strong www; zamowienie jest
przekierowane do najblizszego punktu UPS z drukarka
3D i zrealizowane, a wydruk dostarczony do klienta;
dzigki systemom SAP istnieje mozliwos¢ zintegrowania
rozwiazania z systemami przedsigbiorstw
produkceyjnych

wolno rotujacych czgsci

= Nizszy popyt na ustugi transportu
i magazynowania

= Transport towaréw sprowadza si¢
gtéwnie do transportu wlasciwych
surowcow

Partnerstwa lateralne wi

elostronne

Gielda transportowa

Truck platooning
Konwoj ciezardwek

Physical Internet — P1
Internet Fizyczny

Platforma, ktora Iaczy oferentdw ustug transportowych
i logistycznych z popytem na ich ustugi. Na rynku
pojawita si¢ gietda transportowa, ktdra oferuje ustugi
spedycjii przewiezienia towaru po cenie rynkowej,
ktdra monitoruje i okre$la w oparciu o systemy
sztucznej inteligencji (Cargonexx)

Inteligentna technologia wspierajaca kierowcg, ktdora
pozwala grupowac samochody ci¢zarowe w
konwoj/pluton i zminimalizowaé odleglos¢ miedzy nimi

Koncepcja poszukiwania rozwiazania systemowego,
ktore pozwoli zoptymalizowaé procesy logistyczne przy
réwnoczesnym uzyskaniu rownowagi ekonomicznej,
spotecznej i Srodowiskowej; nazwa koncepcji nawiazuje
do standaryzacji tadunkéw, analogicznej do
standaryzacji pakietow danych w Internecie

Gielda transportowa
TimoCom,
wspolpracuje z wieloma
dostawcami TSM, m.in.
SpedTrans, TS, D-Soft,
I-Teq, .. i oferuje ustugi
dla m.in. DHL, DSV,
Dachser, GEFCO,
Hermes, Raben, DB
Schenker, Rhenus
Logistics

DAF, Daimler, IVECO,
MAN, Scania, Volvo,
ACEA, Port of
Rotterdam, EVO, ECS,

ALICE — europejska
platforma dla innowacji
logistycznych, a w niej
m.in. FM Logistic,
MAN, Port of
Rotterdam,
ELA,CHEP, ECT,
Cefic, EUcar, GSI1,
JLL, Daimler

m Zwigkszenie stopnia wykorzystania
potencjatu logistycznego firmy, tj.
wypelnienia jej samochoddw,
wykorzystania powierzchni
magazynowe;j itp.-

n Efekty sSrodowiskowe, spoleczne
i ekonomiczne

m Poprawia bezpieczenstwo jazdy
kierowcy

® Zmniejsza zuzycie paliwa

= Zmniejsza emisje CO,

= Lepsze wykorzystanie infrastruktury
drogowej

= Ma szans¢ wplyna¢ na rynek pracy
kierowcow

m Lepsza widoczno$é, bezpieczenstwo
i efektywno$¢ przeplywow w
taficuchu dostaw

= Bardziej efektywne planowanie
wykorzystania zasobow prowadzace
do kreowania zrdwnowazonej
logistyki

= Poprawa integracji dzialan
podmiotéw w faficuchu dostaw

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: http://www.documents.dsv.com/dsv/719/html5/; https://www.maersk.com/press/press-release-archive/maersk-and-i-
bm-to-form-joint-venture; http:/www.ubimax.com/en/; https://[jda.com/knowledge-center/collateral/kenco-logistics-jda-real-results; https://www.timocom.pl/;

http://www.fastradius.com/

nych oraz wynikajace z nich korzySci, zostaly
przedstawione w tabeli 2.
W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze klu-

(dostep 10.03.2018).

czowe dla podniesienia innowacyjno$ci operato-

row logistycznych

jak partnerstwa sa zawigzywane i co decyduje o ich

sukcesie.

jest blizsze przyjrzenie si¢ temu,

Pogtebiona wspoétpraca
A.P. Moller-Maersk i IBM
nad blockchain

Dunski operator morskich przewozéw kontene-
rowych A.P. Moller-Maersk (Maersk) i dostawca

rozwiazan cyfrowych IBM zdecydowali si¢ na po-

Gospodarka Materiafowa i Logistyka nr 4/2018

o

19



GMiL_2.gxd

18-04-2018 20:16 Page 20

glebiong wspotprace nad wykorzystaniem techno-
logii blockchain® w handlu globalnym. Celem gtow-
nym, ktory przy§wieca stronom, jest che¢ uprosz-
czenia procedur przewozowych oraz zwickszenie
widocznosci i bezpieczefistwa transportu, na pocza-
tek przesytek morskich, potem fadunkdéw transpor-
towanych réwniez innymi galeziami transportu.
Problem jest wazki, gdyz jak podaje Maersk, trans-
port morski to okolo 90% ogdlnoswiatowego trans-
portu. Koszty dokumentacji i administracji w trans-
porcie morskim stanowia blisko jedna piata wszyst-
kich kosztéw transportu tadunku. Przyktadowo na
obstuge dostawy tadunku z Afryki wschodniej do
Europy sktada sie okofo 200 réznych procesow,
ktore angazuja blisko 30 osdb i organizacji.

Wspotpraca firm nad rozwojem i wykorzysta-
niem technologii blockchain rozpoczeta sie w 2016
roku. Zadaniem, ktore firmy sobie postawily, bylo
utworzenie ogodlnodostepnej platformy, zbudowa-
nej w modelu open source, wspierajacej handel mie-
dzynarodowy. Na poczatek opracowano dwie apli-
kacje:

a) Shipping Information Pipeline — informujacy

o przesylce podczas catego transportu oraz
b) Paperless Trade — eliminujaca dokumentacje pa-

pierowa.

Mialy one zaadresowac dwa gléwne problemy, tj.
brak widocznosci tadunku oraz tony dokumentacji,
ktore komplikujg i wydtuzaja proces. W 2017 roku
odbyly si¢ pierwsze pilotaze przy udziale klientow
Maerska. W styczniu 2018 roku firmy oglosity
utworzenie spoiki joint venture, na czele ktorej sta-
nat byly juz prezes Maersk Line. Firmy licza, ze za-
ciesnienie wspdltpracy pozwoli im skalowaé rozwig-
zanie. W planach jest poszerzenie funkcjonalnosci
platformy o nowe ustugi i rozwigzania dedykowane
producentom, detalistom, liniom zeglugi, agencjom
celnym, portom, terminalom, bankom. Che¢ wzie-
cia udzialu w przedsigwzieciu zapowiedzieli juz:
P&G, General Motors, Agility Logistics, agencje
celne Singapuru, czy operatorzy terminali APM
i PSA.

Przykiad poglebionej wspotpracy Maersk i IBM
pokazuje, jak partnerzy polaczyli swoje unikatowe
zasoby i wspdlnie buduja warto$¢, ktdra pozwoli im
uzyska¢ przewage konkurencyjna. Rozwoj ich
wspoOlpracy poprzez umowe joint venture jest waz-
nym krokiem w kierunku rozwoju innowacyjnej

Przypisy

—p—

technologii blockchain i opartych na niej ustug lo-
gistycznych. Jednocze$nie przyktad pokazuje, jak
technologiczne partnerstwo ewoluuje i otwiera si¢
na kolejne podmioty.

Podsumowanie

Wspoiczesny hiperkonkurencyjny rynek ustug
logistycznych, gdzie obok podmiotéw dziatajacych
tradycyjnie pojawiaja si¢ nowi gracze m.in. z bran-
zy technologicznej, motoryzacyjnej, czy konsumen-
ci w roli dostawcow ustug logistycznych, wymaga od
dziatajacych na nim podmiotéw ciagtego doskona-
lenia i innowacji. Badania pokazuja, ze branza
ustug logistycznych, w poréwnaniu z innymi bran-
zami, nie nalezy do najbardziej innowacyjnych.
Dlatego, chcac sprosta¢ wyzwaniom rynku, opera-
torzy logistyczni staja przed koniecznoScia otwarcia
procesu tworzenia innowacji i zaproszenia do
wspoOlpracy partneréw zewnetrznych, nawigzujac
z nimi sojusze innowacyjne. Szczegodlnie istotne jest
to w przypadku radykalnych innowacji technolo-
gicznych. Otwarcie si¢ na partneréw technologicz-
nych dotyczy nie tylko malych i $rednich graczy,
ktorzy nie dysponujg wiedza i zasobami finansowy-
mi, aby regularnie, proaktywnie opracowywac inno-
wacje technologiczne, ale réwniez najwickszych
podmiotéw, czesto posiadajacych wiasne centra in-
nowacji. Logistycy zauwazaja, ze przy tym tempie
postepu technologicznego tylko wspolpracujac ich
firmy sa w stanie rozwijac si¢. Juz dawno wiedza
pojedynczego (nawet najwickszego) przedsigbior-
stwa nie jest w stanie konkurowaé z wiedza grupy
przedsiebiorstw. Stad tak wiele inicjatyw wspdtpra-
cy nad innowacjami. Coraz czgéciej rowniez koope-
rencji (ang. coopetion), ktéra pozwala transformo-
wacé cyfrowo calg branze ustug logistycznych.

Tematyka partnerstw technologicznych w branzy
ustug logistycznych jest bardzo szeroka. Technolo-
gia wkracza w r6zne obszary dziatan logistyki i me-
nedzeréw logistycznych, dlatego niniejsze opraco-
wanie nie pretenduje do miana wyczerpujacego za-
gadnienie. Konieczne sa dalsze badania w tym ob-
szarze, a zwlaszcza w obszarze budowania relacji
mi¢dzyorganizacyjnych, ktore beda sprzyjaly pod-
niesieniu innowacyjnosci operatorow.

! Podrecznik Oslo [OECD/Eurostat, 2005] wymienia rowniez innowacje marketingowe, ktore w przypadku badan nad innowacjami logistycznymi nie sa z re-

guly brane pod uwage.

2 Szerzej na temat typologii innowacji w: Sopifiska, Mierzejewska, 2017.

3 W latach 90. XX w. Rothwell podsumowat ewolucje proceséw innowacyjnych i przedstawil ja w podziale na pigé, nastgpujacych po sobie, generacji mo-

deli. Szerzej na ten temat: Rothwell, 1994.

* W literaturze pojawia si¢ pojecie ,,sieci innowacji”. Szerzej na ten temat Klimas, 2014.

20

Gospodarka Materiatfowa i Logistyka nr 4/2018

o



GMiL_2.gxd

18-04-2018 20:17 Page 21 $

3 Operator jest posrednikiem migdzy dostawca ustug i klientem i dlatego ma miejsce wiaczenie klienta w partnerstwo technologiczne.

0 Technologia blockchain stuzy do rejestrowania i przechowywania informacji o transakcjach. Informacje sa utozone w postaci nast¢pujacych po sobie blo-
kéw danych, ktore sa rejestrowane i przechowywane we wspdlnej, cyfrowej ksigdze giownej, ktora w takich samych kopiach jest rozproszona po calej sieci.
Technologia blockchain opiera si¢ na sieci peer-to-peer, czyli kazdy z uczestnikow procesu ma bezposredni dostep do cyfrowej ksiggi gtéwne;j (bez centralnych
komputerdw, systeméw zarzadzajacych weryfikujacych transakcje).
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Polskie Wyvdawnictwo Ekonomiczne

W ksigzce kompleksowo przedstawiono zasady
organizacji oraz funkcjonowanie obiektu hotelar-
skiego. Autorzy przedstawili: role obiektéw nocle-
gowych we wspodlczesnej gospodarce; tworzenie
struktury funkcjonalnej takiego obiektu i jej gtoéwne
elementy; ksztaltowanie komoérek organizacyjnych
przedsigbiorstwa hotelarskiego i ich zakres pracy;
najistotniejsze cechy osobowosci 1 niezbedne kwali-
fikacje hotelarzy; charakterystyke grup 1 segmentéw
gosci hotelowych; zasady komunikacji miedzy
gospodarzami a go$émi; reklamacje uslug hotelo-
wych oraz kwestie bezpieczenstwa 1 higieny pracy
w obiekcie hotelarskim.

Ksigzka jest przeznaczona dl wyktadowcow 1 stu-
dentéw kierunkéw zwigzanych z hotelarstwem
1 turystyka w wyzszych uczelniach ré6znych typow.
Moze tez by¢ wykorzystywana przez nauczycieli
1 wykltadowcow w szkotach $rednich 1 pomatural-
nych ksztalcacych w specjalno$ciach hotelarstwo lub
turystyka. Z pewnoscia przyda si¢ rdwniez osobom,
ktére cheialyby pokusi¢ si¢ o zorganizowanie i pro-
wadzenie obiektu oferujacego noclegi.
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