
Business Intelligence w organizacjach logistycznych
okresu transformacji

W okresie transformacji przedsi´-
biorstwa logistyczne powinny poszuki-
waç trwa∏ych êróde∏ przewagi konku-
rencyjnej. W tym czasie zasadniczo
zmienia si´ otoczenie, które rzutuje na
przyj´tà strategi´ post´powania pod-
miotów rynkowych. Likwidacji ulegajà
tradycyjne zwiàzki i w ten sposób two-
rzy si´ przestrzeƒ rozwojowa dla od-
powiednio przygotowanych jednostek.
Nale˝y podkreÊliç, ˝e tradycyjne, zna-
ne z gospodarki niedoboru czy nawet
gospodarki rynkowej, propozycje po-
st´powania nie mogà byç automatycz-
nie przyj´te w warunkach transforma-
cji. Celem transformacji jest odrzuce-
nie zasad dzia∏ania typowych dla go-
spodarki planowej, a przedsi´biorstwa
stosujàce powy˝sze zasady sà nara˝o-
ne na utrat´ udzia∏u w rynku i pogor-
szenie wyników finansowych. W kon-
sekwencji mogà ulec likwidacji (Balce-
rowicz L. 1995). Natomiast przyj´cie
strategii zgodnych z wymogami gospo-
darki rynkowej wymaga niezb´dnego
poziomu wiedzy. Z tego wzgl´du pod-
stawowego znaczenia nabiera umiej´t-
noÊç pozyskania wiedzy i odpowied-
niego jej wykorzystania.

Business Intelligence 
a zarzàdzanie wiedzà

Pod poj´ciem Business Intelligence na-
le˝y przyjàç zespó∏ metod post´powa-
nia pozwalajàcy na optymalne wykorzy-
stanie zasobów niematerialnych
w przedsi´biorstwie. W g∏ównej mierze
metody te bazujà na aplikacjach infor-
matycznych (Zalech W. 2003). Zdaniem
K. Matouka umo˝liwiajà one z jednej
strony wszechstronnà analiz´ tego sa-
mego problemu, a z drugiej pozwalajà
na sprawdzenie efektów i elastyczne
reagowanie na zmiany otoczenia (Ma-
touk K. 2004). Przedsi´biorstwo logi-
styczne funkcjonuje w sieci powiàzaƒ
z ró˝nymi podmiotami rynku. Taki sys-

tem powiàzaƒ w okresie transformacji
nie jest w pe∏ni zdefiniowany. Wed∏ug
podejÊcia K. Zimniewicza, który wyko-
rzystuje opracowania szwajcarskich
specjalistów P. Gomeza, K. Probsta, H.
Urlicha, przyjmuje za sieç takie powià-
zania, które pozwalajà na sprawnà dys-
trybucj´ towarów oraz roz∏o˝enie ryzy-
ka (Borowiecki R., Kwieciƒski M. 2004).
Natomiast P. Boulanger wyodr´bnia
cztery rodzaje sieci wed∏ug kryterium
wspólnoty interesów (Boulanger P.
1995). Wszystkie teorie nawiàzujà jed-
nak do zasad obowiàzujàcych w gospo-
darce rynkowej. Ze wzgl´du na znacz-
ne ró˝nice pomi´dzy gospodarkà ryn-

kowà a transformacjà, sieç powiàzaƒ
nale˝y uto˝samiaç z takim uk∏adem,
w którym firma logistyczna:
• jest w stanie szybko reagowaç na

zmiany otoczenia
• przedstawia pe∏nà i optymalnà

z punktu widzenia klienta ofertà
• osiàga za∏o˝one cele poparte wynika-

mi finansowymi.
Uk∏ad sieci powiàzaƒ w okresie trans-

formacji mo˝na przedstawiç przy pomo-
cy odpowiednich modu∏ów. Firma logi-
styczna jest integratorem zwiàzków,
w którym wspó∏pracuje z modu∏em do-
stawców, producentów oraz odbiorców
hurtowych i detalicznych. Jest tak˝e jed-
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Rys. 1 Schemat powiàzaƒ firmy logistycznej z podmiotami rynku w okresie transformacji. èród∏o:
opracowanie w∏asne

Rys. 2. Relacje zachodzàce mi´dzy danymi, informacjami a wiedzà i podejmowaniem decyzji.
èród∏o: opracowanie w∏asne
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noczeÊnie koordynatorem dzia∏aƒ pomi´dzy centrami dystry-
bucji i bardzo cz´sto przejmuje zadania dzia∏ów logistycznych
wybranych przedsi´biorstw. Uk∏ad ten nawiàzuje do zasad
wspó∏pracy na rozwini´tych rynkach. Ró˝nica dotyczy roli fir-
my logistycznej. W okresie transformacji przejmuje ona zada-
nia integratora, jednostki tworzàcej sieç i majàcej zasadniczy
wp∏yw na zasady jej dzia∏ania. Natomiast w gospodarce ryn-
kowej rola firmy logistycznej sprowadza si´ do obs∏ugi part-
nerów, z ograniczeniem wp∏ywu na zasady dzia∏ania sieci (Hi-
nes P. 1994). Powy˝szy wywód upowa˝nia do wyciàgni´cia na-
st´pujàcego wniosku. Narz´dziem, które wychodzi naprzeciw
mo˝liwoÊciom tworzenia sieci, a nast´pnie sprawnego jej za-
rzàdzania, jest Business Intelligence. Dzi´ki wykorzystaniu apli-
kacji informatycznych firma logistyczna jest w stanie tworzyç
bazy danych, przeprowadzaç wielowymiarowe scenariusze
post´powania, analizowaç trendy, optymalizowaç podejmo-
wanie decyzji. Tradycyjne zarzàdzanie majàce swojà genez´
w realiach gospodarki planowej ogranicza jednostk´ w mo˝li-
woÊciach pozyskania wiedzy, a nast´pnie jej przetworzenia
i wykorzystania w bie˝àcej dzia∏alnoÊci. Z tego wzgl´du dla
firmy logistycznej wynika istotny wniosek - w celu pozyskania
wiedzy ze Êrodowiska przedsi´biorstwo powinno stworzyç
odpowiedni system pozwalajàcy na generowanie wiedzy. 

System generowania wiedzy 
z otoczenia firmy logistycznej

Pozyskanie wiedzy ze Êrodowiska opiera si´ na ewolucji
zbieranych informacji. Odpowiednio przetworzone informa-
cj´ sà podstawà efektywnego dzia∏ania. Informacje nie mo-
gà byç automatycznie traktowane jak wiedza. Pozwalajà na-
tomiast znacznie redukowaç niepewnoÊç, ryzyko podejmo-
wanych decyzji (Penc J. 2002). Nie ka˝dy zarejestrowany
fakt, zdarzenie, mo˝e okazaç si´ informacjà. W ciàgle zmie-

niajàcym si´ Êrodowisku do przedsi´biorstwa trafia stru-
mieƒ danych. Cz´Êç z nich firma nie jest w stanie zidentyfi-
kowaç, nadaç odpowiedniej rangi, pozostajà anonimowe.
Cz´Êç z nich odrzuca, gdy˝ szybko ulegajà zdezaktualizo-
waniu, a inne okazujà si´ ma∏o istotne. Z drugiej strony
cz´Êç danych jest przyjmowana i po przeanalizowaniu sta-
je si´ informacjà. Na taki przebieg zwraca uwag´ m. in. E.
Turban oraz J. E. Aronson. Autorzy ci podkreÊlajà zwiàzek
pomi´dzy danymi (tzw. surowe fakty), a informacjà i podej-
mowaniem decyzji (Turban E., Aronson J. E. 2001). 

Jak wynika z przytoczonego schematu nie wszystkie da-
ne z otoczenia trafiajà do przedsi´biorstwa. Dopiero po ich
zarejestrowaniu i weryfikacji stajà si´ informacjami,
a w wyniku procesu uczenia si´, przekszta∏cajà si´ w wie-
dz´. Na tej podstawie podejmowane sà decyzje. Kluczowy
problem, z punktu widzenia przekszta∏cania danych w in-
formacj´, nie tylko wià˝e z analizà i procesem uczenia si´,
ale równie˝ z absorpcjà przedsi´biorstwa. Wysoki poziom
absorpcji zapewnia dost´p do wi´kszej bazy danych, a co
za tym idzie, do stworzenia szerszego obszaru analiz.
W przypadku sprawnego procesu uczenia si´ podwy˝sza
si´ poziom wiedzy i w konsekwencji ryzyko podejmowania
b∏´dnych decyzji ulega zmniejszeniu. 
Poziom absorpcji przedsi´biorstwa w literaturze przedsta-

wiany jest bardzo ró˝nie. W modelu W. Cohena i D. Levintah-
la pod poj´ciem absorpcji przyjmuje si´ zdolnoÊç firmy do
zastosowania zewn´trznie generowanej wiedzy. Wysoki po-
ziom absorpcji oznacza przej´cie du˝ego zakresu wiedzy.
W uj´ciu W. Beckera i J. Petersa przedsi´biorstwo w sposób
aktywny pozyskuje wiedz´, a odbywa si´ to na podstawie po-
siadanych umiej´tnoÊci w wyniku Êcis∏ej wspó∏pracy z uczest-

Rys. 3. Schemat pozyskiwania informacji z otoczenia. èród∏o: opraco-
wanie w∏asne

Tab. 1. Typowe rozwiàzania Business Intelligence w organizacjach 
logistycznych. ˚ród∏o: opracowanie w∏asne

System

Insoft

CRM

Taktikos

IFS

SAS

OLAP

iBAAN

Clientele

Zasady dzia∏ania 

w przedsi´biorstwie

Relacja klient

przedsi´biorstwo

System gromadzenia 

i analiz danych

System powiàzany 

z ERP

Zintegrowany system 

z portalami

internetowymi

Technologia oparta 

na zasadach R/3 SAP

Analiza danych

pozwalajàca

optymalizowaç decyzje

Pakiet wykorzystujàcy

MS-SQL 2000

System powiàzany 

z ERP

Obszar dzia∏ania

Marketing

Hurtownia

danych

Ksi´gowoÊç 

i zarzàdzanie

finansami

Kontakt 

z odbiorcami

us∏ug

Podstawowe

obszary firmy

Podstawowe

obszary firmy

Realizacja us∏ug

Marketing

Wady systemu  

Ograniczenie

zakresu dzia∏aƒ

Wybiórcze

gromadzenie

danych

Brak powiàzania

z g∏ównymi

dzia∏ami firmy

Ograniczone

relacje 

z dostawcami

Ograniczenie

analizy

zarzàdczej

Brak zwiàzków 

z modu∏ami

tworzàcymi sieç

Pobie˝ne

raportowanie 

o zagro˝eniach

Selektywny

dobór partnerów

Poszukiwany Senior Buyer
Big Fish
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nikami rynku. Autorzy zak∏adajà pod-
niesienie wiedzy na zasadzie interakcji
z otoczeniem, gdy˝ bierna postawa
przyczynia si´ ograniczenia efektu ab-
sorpcji i wp∏ywa na koszty operacyjne
przedsi´biorstwa (Becker W., Peters J.
2000). Na du˝e znaczenie wiedzy ze-
wn´trznej zwraca tak˝e uwag´ J. Rokita
twierdzàc, ˝e podstawowe informacje
na temat zasobów pochodzà z otocze-
nia. J. Rokita k∏adzie nacisk na zwiàzki
z firmami doradczymi za poÊrednic-
twem systemów informatycznych (Roki-
ta J. 2000). Zbli˝one podglàdy wyst´pu-
jà w opracowaniu M. Kulpiƒskiej i E.
Niedzielskiej. Dzi´ki technikom kompu-
terowym nast´puje szybkie rozprze-
strzenianie si´ wiedzy, a podmioty majà
u∏atwiony dost´p do baz danych (Kul-
piƒska A., Niedzielska E. 2000). 

Z powy˝szego wywodu wynikajà dwa
wnioski. Pierwszy dotyczy schematu
pozyskiwania informacji z otoczenia,
a na tej podstawie tworzenia wiedzy.
Drugi wniosek wskazuje na zasadnoÊç
wspó∏pracy z okreÊlonà grupà partne-
rów, gdy˝ taka zbiorowoÊç pozwala na
pozyskanie odpowiednich zasobów
wiedzy zewn´trznej.

Pierwszym krokiem w pozyskiwaniu

informacji zewn´trznej jest okreÊlenie
potrzeb w zakresie wiedzy. Na tej pod-
stawie dokonuje si´ identyfikacji êróde∏
informacji. Kolejnym etapem jest za-
pewnienie dost´pu. W otoczeniu przed-
si´biorstwa wyst´pujà trzy grupy infor-
macji wyodr´bnione ze wzgl´du na kry-
terium dost´pu. Sà to informacje jawne,
powszechnie dost´pne dla ka˝dej orga-
nizacji. Pojawiajà si´ w postaci danych
prasowych, publikacji naukowych, ksià-
˝ek, Internetu itp. Druga grupa sà to in-
formacje poufne, b´dàce w posiadaniu
wybranych organizacji. Cz´sto na tej
podstawie firmy budujà swojà przewa-
g´ konkurencyjnà. Przyk∏adem posiada-
nia informacji poufnych w sektorze
us∏ug jest okreÊlona specjalizacja prac.
Nie ka˝de przedsi´biorstwo jest w sta-
nie podjàç si´ obs∏ugi dostaw w sekto-
rze energetycznym, paliwowym. Opa-
nowana technologia jest informacjà po-
ufnà. W wyniku wspó∏pracy informacje
te mogà staç si´ jawne. Trzecia grupa in-
formacji wià˝e si´ badaniami naukowy-
mi. Sà to informacje ukryte, a z chwilà
ich poznania stajà si´ informacjami po-
ufnymi lub jawnymi. Nast´pnym wa˝-
nym krokiem jest selekcja i analiza in-
formacji. Nie wszystkie informacje oka-

˝à si´ przydatne i w tym samym stopniu
wa˝ne na potrzeby przedsi´biorstwa.
Te, które przejdà etap selekcji i analiz,
stajà si´ w procesie nauki wiedzà.
Ostatni etap przyswajania ∏àczy si´
z pierwszym etap okreÊlenia w zakresie
potrzeb wiedzy. Im poziom wiedzy jest
wi´kszy, tym szybciej rosnà potrzeby
w jej pozyskaniu.

Przep∏yw wiedzy w obr´bie firm
tworzàcych sieç

Transmisja wiedzy najcz´Êciej przed-
stawiana jest w postaci ∏aƒcucha do-
staw. Nawiàzuje on do modelu Portera,
ale koncentruje si´ na poszczególnych
etapach zwiàzanych z pozyskaniem wie-
dzy, a w konsekwencji z zarzàdzaniem
wiedzà. Do najbardziej popularnych ∏aƒ-
cuchów nale˝y propozycja C. W. Holsap-
pe i K. D. Joshi, w której g∏ówny nacisk
po∏o˝ony jest na pomiar i dowodzenie.

Zgodnie z tà propozycjà transmisja
wiedzy obejmuje pi´ç etapów tj. naby-
cie, selekcj´, generowanie, przyswoje-
nie i zastosowanie. W wyniku prawid∏o-
wego przebiegu poszczególnych eta-
pów, przedsi´biorstwo zajmuje konku-
rencyjnà pozycj´ wzgl´dem pozosta-
∏ych partnerów w niszy rynkowej. Roz-
wini´ciem sugestii C. W. Holsapple i K.
D. Joshi jest model Wu Jinxi i Liu Ji-
sheng. Autorzy zwracajà uwag´ na
czynnoÊci zwiàzane z przekazywaniem
wiedzy oraz zarzàdzaniem wiedzà. Do
pierwszej grupy zaliczajà nabycie wie-
dzy, absorpcj´, dzielenie i konwersj´
wiedzy. Druga grupa obejmuje dzia∏a-
nia zwiàzane z kulturà organizacyjnà,
strukturà, technologi´ oraz infrastruk-
tur´ korporacyjnà. Na tej podstawie Wu
Jinxi oraz Liu Jisheng okreÊlajà trzy ro-
dzaje ∏aƒcuchów dostaw wiedzy:
• pozyskiwania wiedzy
• zastosowaniu wiedzy
• tworzeniu nowej wiedzy 

(www. gazeta-ip/plzw).
Bardziej rozbudowane podejÊcie pre-

zentuje W. Greenwood, który do analizy
przep∏ywu wiedzy wykorzystuje syste-
my informatyczne. Zak∏ada te˝, ˝e klu-
czem do sukcesu jest przekszta∏cenie
wiedzy jednostki w wiedz´ zespo∏owà.

Pierwszy etap tworzenia wiedzy wy-
st´puje na szczeblu poszczególnych pra-
cowników. W tym celu pracownicy pos∏u-
gujà si´ technikami komputerowymi, naj-

Rys. 4. ¸aƒcuch dostaw wiedzy wed∏ug propozycji C. W. Holsapple i K. D. Joshi. èród∏o: opraco-
wanie na podstawie http: www.gazeta-ip/plzw.

Rys. 5. ¸aƒcuch dostaw wiedzy na przyk∏adzie modelu W. Greenwooda. èród∏o: opracowanie na
podstawie http://www.sadiel.es.Europa/pellucid/
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cz´Êciej w formie poczty elektronicznej
i zapisów HTML. Drugi krok obejmuje
proces przekszta∏cenia wiedzy jednostki
w wiedz´ grupowà. Polega on na obja-
Ênianiu i udost´pnianiu wiedzy sperso-
nalizowanej. W ten sposób wszyscy za-
trudnieni posiadajà dost´p do êróde∏
wiedzy. Konsekwencjà wyjaÊniania jest
klasyfikacja. W zale˝noÊci od konfigura-
cji sprz´tu informatycznego, nast´puje
proces katalogowania wiedzy. Pogrupo-
wane pliki sà nast´pnie przekazywane
zainteresowanym. Koƒcowym etapem
jest zrozumienie zachodzàcych zjawisk,
co w konsekwencji wp∏ywa na wzrost
poziomu wiedzy grupowej. Na tej ba-
zie mo˝liwa jest kreacja nowej wiedzy,
która tworzy kolejnà p´tl´ poznania
(http://www. sadiel. es. Europa/pellucid/).

PrzydatnoÊç istniejàcych systemów
Business Intelligence

Przedsi´biorstwa logistyczne tworzàc
zintegrowanà sieç, opierajà swojà dzia-
∏alnoÊç na istniejàcych technikach Busi-
ness Intelligence. Rozwiàzania w tym za-
kresie dostarczajà wielu mo˝liwoÊci wy-
korzystania. Najbardziej po˝àdane doty-
czà systemów OLAP (on line analitical pro-
cessing) oraz CRM (customer relationship
management). Pierwszy system koncen-
truje si´ na przetwarzaniu danych w in-
formacj´, a na tej podstawie podejmo-
wanie optymalnych decyzji. Wykorzy-
stuje si´ w tym zakresie nie tylko zasoby
materialne, ale przede wszystkim bazuje
si´ na zasobach niematerialnych (Du-
dycz H., Sierocki R. 2003). Bardzo po-
mocnym w tym zakresie okazuje si´ mo-
del ASP (application service provision). Po-
przez jego aplikacj´ firma jest w stanie:
• uzyskaç dost´p do baz danych jedno-

stek tworzàcych sieç
• zmniejszyç koszty sta∏e
• przeprowadziç prawid∏owà ocen´ po-

trzeb klientów
• utrzymywaç sta∏à ∏àcznoÊç z partnerami
• w∏aÊciwie oceniç i przeprowadziç ra-

chunek kosztów.
Natomiast system CRM pozwala na

prawid∏owà wspó∏prac´ z docelowà
grupà klientów, jednoczeÊnie umo˝li-
wia generowanie d∏ugoterminowych
korzyÊci. Koncepcja CRM wià˝e si´ gro-
madzeniem i analizowaniem znacznych
zasobów informacji. Dzi´ki temu przed-
si´biorstwo znacznie usprawnia nast´-
pujàce zakresy swojej dzia∏alnoÊci:

• przep∏yw informacji
• standaryzacj´ obs∏ugi klienta
• integracj´ komunikacji pomi´dzy

partnerami tworzàcymi sieç
• redukuje koszty
• gromadzi bazy danych

Pomimo znacznych korzyÊci zwiàza-
nych z aplikacjà systemów Business Intel-
ligence, wyst´pujà tak˝e znaczne obsza-
ry, które wymagajà poprawy. Obszary
te wynikajà z braku w∏aÊciwego dosto-
sowania rozwiàzaƒ do wymogów firm
logistycznych. 

Zdecydowana wi´kszoÊç autorów
zajmujàcych si´ strategià zarzàdzania
wiedzà oraz rolà Business Intelligence
podkreÊla znaczenie tej kategorii
w dzia∏aniach firm, w tym równie˝ logi-
stycznych (Burnett K. 2002). Natomiast
przedstawione w tabeli typowe rozwià-
zania Business Intelligence z punktu inte-
resów firmy logistycznej wykazujà (po-
mimo zalet) tak˝e szereg istotnych
wad. Najwa˝niejsze z nich dotyczà na-
st´pujàcych grup tematycznych:
• ograniczony zakres dzia∏ania
• wybiórcza przydatnoÊç na potrzeby

analizy zarzàdczej
• brak systemu pozwalajàcego na ra-

portowanie o zagro˝eniach
• selektywny dobór partnerów. Kon-

centracja na odbiorcach us∏ug lub do-
stawcach

• potrzeba rozbudowy systemów infor-
matycznych. 
Z tego wzgl´du wyst´puje koniecz-

noÊç odpowiedniej modyfikacji syste-
mów Business Intelligence. 

Wnioski

Przeprowadzona analiza dowiod∏a
znaczenia zarzàdzania wiedzà w przed-
si´biorstwach logistycznych. Skupia
swojà uwag´ na relacjach z partnerami
tworzàcymi sieç powiàzaƒ, majàcych na
celu wzrost konkurencyjnoÊci. Narz´-
dziem pozwalajàcym na osiàgni´cie celu
sà systemy Business Intelligence. Systemy
umo˝liwiajà generowanie wiedzy z oto-
czenia, przyswajanie a nast´pnie odpo-
wiednie jej wykorzystanie. Ponadto po-
zwalajà na pe∏ne wykorzystanie informa-
cji ukrytych w zasobach partnerów.
Dzi´ki temu firma logistyczna posiada
zdolnoÊç do uzyskania nowych u˝ytecz-
nych informacji. Sà one êród∏em danych
o potrzebach docelowych grup klien-
tów. Na tej podstawie firma logistyczna

jest w stanie lepiej przygotowaç ofert´
i dostosowaç jà do oczekiwaƒ odbior-
ców. Typowe systemy Business Intelligence
zyskujà na znaczeniu i z tego wzgl´du
przyjàç nale˝y ich szerokà dalszà aplika-
cj´. Z uwagi jednak na szereg wad, wy-
st´puje koniecznoÊç ich eliminacji. Ewo-
lucja systemów pozwoli na wielowymia-
rowe analizy b´dàce podstawà zintegro-
wanego systemu informacji zarzàdczej.
Dotyczyç b´dzie wszystkich obszarów
przedsi´biorstwa oraz partnerów two-
rzàcych sieç. Z tego wywodu wynika po-
wstanie jednego spójnego systemu Busi-
ness Intelligence, w którym pozosta∏e sys-
temy pe∏nià funkcje pomocnicze.
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