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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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Streszczenie: Celem niniejszej pracy jest identyfikacja oraz ocena istotności kluczowych 
czynników sukcesu logistyki miejskiej z perspektywy zarządzania miastem. Lista kluczo-
wych czynników sukcesu została opracowana na podstawie autorskiego modelu SLIM-PREF. 
Aby zrealizować cel, przeprowadzono dwa badania ankietowe – pierwsze wśród ekspertów-
-naukowców, a drugie wśród przedstawicieli samorządów lokalnych wybranych stolic państw 
europejskich. Z badań wynika, iż wśród najistotniejszych kluczowych czynników sukcesu dla 
logistyki miejskiej z perspektywy zarządzania miastem znajdują się te, które dotyczą działań 
planistycznych, organizacyjnych, informacyjnych i marketingowych oraz związanych z roz-
wojem infrastruktury.

Słowa kluczowe: kluczowe czynniki sukcesu, logistyka miejska, zarządzanie miastem, mo-
del SLIM-PREF.

Summary: The purpose of this study is to identify and assess the significance of the key 
success factors for city logistics from the perspective of city management. The list of key 
success factors was developed on the basis of the authorial SLIM-PREF model. In order 
to achieve the objective two surveys − the first with expert-scientists and the other among 
the representatives of local authorities in the selected capitals in European countries − were 
conducted. The research shows that among the most critical success factors for urban logistics 
from the perspective of urban management are those that relate to the activities of planning, 
organizational, informational and marketing and related to infrastructure development.

Keywords: key success factors, city logistics, city management, SLIM-PREF model.
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1.	 Wstęp

Logistyka miejska stanowi coraz bardziej istotny obszar zarządzania miastem. 
Wzmożony ruch w miastach samochodów zarówno osobowych, jak i towarowych 
powoduje kongestię oraz wpływa na zanieczyszczenie powietrza. Sytuacja ta, zgod-
nie z danymi przedstawionymi przez Komisję Europejską, może się dodatkowo 
znacznie pogorszyć w wielu miastach europejskich w ciągu najbliższych kilku de-
kad. Prognozy pokazują, że intensywność transportu towarowego w mieście wzro-
śnie o 40% do 2030 roku i o ponad 80% do 2050 w stosunku do roku 2005. Jedno-
cześnie przewiduje się, że transport pasażerski również wzrośnie o około 34% do 
2030 roku i o ponad 50% do 2050 roku (w stosunku do 2005) [White Paper 2011].

Prognozy te wskazują na konieczność podjęcia przez władze miast działań  
w obszarze logistyki miejskiej. Wymaga to zmian w zarządzaniu miastem, tak by 
logistyka miejska stanowiła jeden z jego obszarów funkcjonalnych. Wiele miast, 
zwłaszcza tzw. nowych państw UE, nie ma zbyt bogatego doświadczenia i wiedzy 
w zakresie włączania logistyki miejskiej w cele strategiczne miasta i działania je 
realizujące [Lindholm 2010]. Identyfikacja kluczowych czynników sukcesu dla lo-
gistyki miejskiej z perspektywy zarządzania miastem pozwoliłaby wskazać główne 
kierunki, jakie powinny podjąć poszczególne miasta w tym zakresie. 

Celem niniejszej pracy jest identyfikacja oraz ocena istotności kluczowych 
czynników sukcesu z perspektywy zarządzania miastem. W tym celu autorka prze-
prowadziła dwa badania ankietowe. Pierwsze badanie zostało przeprowadzone 
wśród ekspertów-naukowców, a drugie wśród przedstawicieli samorządów lokal-
nych wybranych stolic państw europejskich.

2.	 Logistyka miejska z perspektywy zarządzania miastem

Zarządzanie miastem wymaga interdyscyplinarnej wiedzy na temat różnorodnych 
zagadnień z zakresu między innymi ekonomii, prawa, gospodarki przestrzennej czy 
ochrony środowiska [Nowak 2011]. Ponadto miasta funkcjonują w oparciu o Ustawę 
z dnia 8 marca 1990 r. o samorządzie terytorialnym (z późn. zmianami). Zgodnie  
z tą ustawą głównym celem samorządów lokalnych jest zaspokajanie zbiorowych 
potrzeb wspólnoty [Ustawa o samorządzie terytorialnym 1990]. Wśród wielu zadań 
realizowanych przez samorządy znajdują się również te, które związane są z logisty-
ką miejską rozumianą jako „planowanie, wdrażanie, koordynację i kontrolę proce-
sów związanych z przemieszczaniem osób, ładunków i informacji z nimi związa-
nych na obszarach zurbanizowanych w celu obniżenia kosztów i podniesienia 
jakości życia uzyskanych w wyniku kompromisu wypracowanego pomiędzy zróż-
nicowanymi potrzebami interesariuszy” [Kiba-Janiak 2015b]. 

Wpływ na zarządzanie miastem w obszarze logistyki miejskiej mają również 
uregulowania prawne na poziomie Unii Europejskiej. Komisja Europejska opra-
cowała wiele dokumentów nakładających na miasta obowiązek podejmowania 
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działań w zakresie usprawnienia ruchu osobowego i towarowego w mieście oraz 
zmniejszenia degradacji środowiska [Kiba-Janiak 2015b]. Jednym z wymagań Unii 
Europejskiej wobec krajów członkowskich jest konieczność opracowania „zrówno-
ważonych strategii mobilności”, obejmujących zarówno pasażerski transport, jak  
i towarowy. Niestety wiele miast nadal uwzględnia w swoich planach i działaniach 
w obszarze transportu jedynie te zadania, które dotyczą przepływu osób, omijając 
często transport towarowy [Lindholm, Browne 2013; Lindholm 2012; Kiba-Janiak 
2015b; Allen i in. 2015]. Zdaniem Dablanc [2007] transport towarowy marginalizo-
wany jest przez wielu włodarzy miast, gdyż uważają oni, że jest to obszar działania, 
jak również równocześnie problem prywatnych przedsiębiorstw transportowych, 
produkcyjnych i detalicznych, a nie samorządu lokalnego. Dlatego też coraz częściej 
mówi się o konieczności holistycznego podejścia do logistyki miejskiej (uwzględ-
niającej transport zarówno pasażerski, jak i towarowy) z perspektywy zarządzania 
miastem [Witkowski, Kiba-Janiak 2014]. 

Według Markowskiego [1999], zarządzanie miastem może być rozpatrywane 
jako zarządzanie nakierowane do wewnątrz (czyli zarządzanie urzędem miasta) 
oraz na zewnątrz (rozumiane jako zarządzanie miastem jako całością). W podob-
ny sposób można podejść do zarządzania miastem w obszarze logistyki miejskiej. 
Oznacza to, że z jednej strony istotne jest uwzględnienie aspektów logistyki miej-
skiej w strukturze organizacyjnej urzędu miasta, wskazanie osób odpowiedzialnych 
za koordynację przepływów osób i towarów w mieście oraz formułowanie długofa-
lowych celów w tym obszarze. Z drugiej strony, miasto powinno być inicjatorem lub 
też partnerem w procesie realizacji działań na rzecz usprawnienia przepływów osób 
i towarów w mieście we współpracy z interesariuszami logistyki miejskiej, takimi 
jak [Kiba-Janiak 2015a]: mieszkańcy (konsumenci), nadawcy (osoby/instytucje wy-
syłające towary), odbiorcy (osoby/instytucje odbierające towary), przedsiębiorstwa 
transportowe oraz operatorzy transportu publicznego. Każda z tych grup reprezen-
tuje inne oczekiwania wobec logistyki miejskiej [Stathopoulos i in. 2012; Muńuzuri  

i in. 2012; Balm i in. 2014; Lindholm 2014]. Różnice te spowodowane są odmiennymi 
interesami oraz siłami politycznymi poszczególnych interesariuszy [Stathopoulos  
i in. 2012] w odniesieniu do ruchu pasażerskiego i towarowego w mieście [Tanigu-
chi i in. 2014]. Niemniej jednak to samorząd lokalny powinien być koordynatorem  
i inicjatorem działań na rzecz usprawniania logistyki miejskiej przez chociażby włą-
czanie jej do obszaru zarządzania miastem. 

Zarządzanie miastem w obszarze logistyki miejskiej może być rozpatrywane  
w trzech wymiarach: strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Perspektywa stra-
tegiczna dotyczy włączania celów z zakresu logistyki miejskiej w długoterminowe 
plany miasta, jak również opracowywania strategii logistycznej miasta uwzględnia-
jącej transport pasażerski, towarowy oraz systemy ICT. Na tym etapie zarządzania 
powinni być włączani wszyscy interesariusze, tak by długoterminowe cele z za-
kresu logistyki miejskiej były wynikiem kompromisu pomiędzy ich różnorodnymi 
oczekiwaniami. 
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Poziom taktyczny obejmuje planowanie i realizację działań w krótszej per-
spektywie czasowej oraz w odniesieniu do poszczególnych rodzajów transportu  
z osobna. Na tym etapie mogą być formułowane indywidualne plany dla: transportu 
pasażerskiego i transportu towarowego. W opracowywanie tych planów powinni 
być włączani interesariusze, którzy w pośredni lub bezpośredni sposób zaangażo-
wani są w dany rodzaj transportu. Wspomniane wyżej partnerstwa mogą również 
wspomagać miasto zarówno w opracowywaniu tych planów, jak i ich realizowaniu. 

Poziom operacyjny dotyczy realizacji konkretnych projektów z zakresu logistyki 
miejskiej we współpracy z zainteresowanymi interesariuszami. Zakres tematyczny 
tych projektów powinien być kompatybilny z celami z zakresu logistyki miejskiej 
formułowanymi na poziomie strategicznym i taktycznym. Na tym poziomie istotna 
jest również ścisła współpraca z interesariuszami bezpośrednio lub pośrednio zwią-
zanymi z danym projektem. 

Mimo że logistyka miejska z perspektywy zarządzania miastem odgrywa bar-
dzo istotną rolę, to badania pokazują [Kiba-Janiak, Witkowski 2014; Lindholm 
2012], że wiele miast nadal nie włącza jej w obszary zarządzania miastem w sposób 
holistyczny (obejmujący transport zarówno pasażerski, jak i towarowy) i przy ści-
słej współpracy z interesariuszami. Dlatego też być może znajomość kluczowych 
czynników sukcesu dla logistyki miejskiej z perspektywy zarządzania miastem  
w znaczny sposób usprawniłaby ten proces.

3.	 Konstruowanie kluczowych czynników sukcesu  
dla logistyki miejskiej z perspektywy zarządzania miastem  
na podstawie modelu SLIM-PRE

Kluczowe czynniki sukcesu (KSF), znane również jako krytyczne czynniki sukcesu 
(CSF), zostały zaadaptowane do strategii biznesowych z obszaru zarządzania syste-
mami informacyjnymi [Grunert i Ellegaard 1992]. Popularyzację kluczowych czyn-
ników sukcesu przypisuje się Rockartowi [1979]. Jednakże najbardziej popularna 
definicja kluczowych czynników sukcesu w odniesieniu do sektora zarówno pry-
watnego, jak i publicznego została opracowana przez Boyntona i Zmuda [1984]. 
Według nich, KSF stanowi „te kilka działań, które muszą zostać zrealizowane do-
brze, by zapewnić sukces” [Boynton, Zmud 1984].

W literaturze przedmiotu można znaleźć kilka publikacji prezentujących klu-
czowe czynniki sukcesu dla logistyki miejskiej, z reguły jednak odnoszących się 
do pojedynczych projektów dotyczących głównie transportu towarowego, opraco-
wywanych w ramach różnych inicjatyw europejskich, takich jak: SUGAR [2011], 
PIARC [2015], BESTUFS Good Practice Guide on Urban Freight Transport [2007] 
and BESTFACT Best Practice Factory for Freight Transport [2015]. Brakuje jednak-
że zestawu kluczowych czynników sukcesu dla logistyki miejskiej (uwzględniającej 
transport zarówno towarowy, jak i pasażerski). Z badań przeprowadzonych przez 
Kibę-Janiak [2015a] wynika, iż opracowanie jednakowej dla wszystkich interesa-
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riuszy listy kluczowych czynników sukcesu dla logistyki miejskiej jest niemożliwe. 
Każdy interesariusz ma inne oczekiwanie i dla każdego inne czynniki decydują  
o sukcesie. Dlatego też w niniejszej pracy opracowano kluczowe czynniki sukcesu 
z perspektywy samorządu lokalnego, rozumiane jako te działania, które muszą być 
zrealizowane w celu poprawy jakości życia, np. przez wzrost mobilności mieszkań-
ców, poprawę bezpieczeństwa czy zmniejszenie degradacji środowiska w mieście. 
W tym celu posłużono się autorskim modelem SLIM-PREF (rys. 1).

i

Legenda: F1…Fn – kluczowe czynniki sukcesu; I1…In – wskaźniki.

Rys. 1. Model SLIM-PREF zawierający kluczowe czynniki sukcesu i wskaźniki dla logistyki miej-
skiej z perspektywy samorządów lokalnych 

Źródło: opracowanie własne zmodyfikowane na podstawie Kiba-Janiak [2015a].
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Model SLIM-PREF został opracowany na podstawie modelu rozwoju bizneso-
wego – PRIMO-F stworzonego przez Morrisona na podstawie modelu DUBS FiMO 
ReCOIL z Durham University Business School [Morrison, 2012]. Według Morri-
sona, rozwój organizacji można osiągnąć poprzez wdrożenie skutecznych strategii 
zarządzania [Adegbie i in. 2013], umożliwiających osiągnięcie poziomu zrówno-
ważenia i stabilności w sześciu obszarach przedsiębiorstwa: ludzie (P – People), 
zasoby (R – Resources), innowacje (I – Innovations), marketing (M – Marketing), 
operacje (O – Operations) i finanse (F – Finance). Natomiast model SLIM-PREF 
został znacznie zmodyfikowany i dostosowany do specyfiki zarządzania miastem 
w obszarze logistyki miejskiej. 

Akronim modelu SLIM-PREF wywodzi się z następujących słów (tab. 1): Stra-
tegy and operations/strategie i operacje; Logistics infrastructure/infrastruktura lo-
gistyczna; Innovation and ideas/innowacje i pomysły; Marketing; People/ludzie; 
Regulations/regulacje; Environment/środowisko; Finance/finanse1. Według modelu 
SLIM-PREF, rozwój logistyki miejskiej z perspektywy zarządzania miastem można 
osiągnąć poprzez wdrożenie długoterminowych działań realizowanych w sposób 
kompleksowy i zrównoważony w wyżej wymienionych obszarach w celu podniesie-
nia jakości życia mieszkańców poprzez między innymi poprawę mobilności, bez-
pieczeństwa oraz zmniejszenie zanieczyszczenia środowiska. 

W modelu SLIM-PREF na podstawie celów strategicznych miasta w obsza-
rze logistyki miejskiej opracowywana jest lista kluczowych czynników sukcesu 
w odniesieniu do ośmiu wyżej wymienionych obszarów. Następnie zespół eksper-
tów powołany przez samorząd lokalny ocenia istotność (w skali pięciostopniowej, 
gdzie 5 oznacza bardzo istotny, a 1 nieistotny) poszczególnych czynników sukcesu 
z perspektywy zarządzania miastem. Kolejnym krokiem jest opracowanie zestawu 
wskaźników w celu oceny logistyki miejskiej z perspektywy zarządzania miastem 
w odniesieniu do poszczególnych KSF. Następnie porównuje się wyniki analizy 
wskaźnikowej z ocenami istotności poszczególnych KSF. Do kolejnego etapu za-
prasza się pozostałych interesariuszy logistyki miejskiej, którzy również oceniają 
istotność KSF. Wyniki tego etapu porównywane są z oceną istotności KSF doko-
naną przez przedstawicieli samorządów lokalnych. Następnie samorząd lokalny  
w ramach konsultacji z pozostałymi interesariuszami logistyki miejskiej oraz  
w efekcie osiągniętego konsensusu wybiera projekty, które powinny zostać zreali-
zowane w mieście.

Zidentyfikowana dla danego miasta lista kluczowych czynników sukcesu może 
wskazać jego włodarzom, na jakich obszarach logistyki miejskiej powinni koncen-
trować swoją uwagę. Zdaniem Gierszewskiej i Romanowskiej [1997] w analizowa-
niu kluczowych czynników sukcesu można zastosować regułę „80-20” i w związku 
z tym zakwalifikować do dalszej pogłębionej analizy około 20% kluczowych czyn-
ników sukcesu odpowiedzialnych za sukces lub porażkę. Niemniej jednak jakość 

1	 Więcej na temat modelu SLIM-PREF zob. [Kiba-Janiak 2015a].
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badania uzależniona jest przede wszystkim od prawidłowego opracowania listy klu-
czowych czynników sukcesu.

4.	 Metoda przeprowadzonych badań

Badanie przedstawione w niniejszej pracy zostało przeprowadzone w sześciu 
etapach:

Etap 1. Identyfikacja problemu badawczego oraz krytyczna analiza litera-
tury przedmiotu. Na tym etapie autorka zidentyfikowała problem oraz dokonała 
krytycznej analizy literatury polskiej i zagranicznej na temat kluczowych czynni-
ków sukcesu oraz logistyki miejskiej. 

Etap 2. Opracowanie narzędzia badawczego. Na tym etapie został opracowa-
ny model SLIM-PREF obejmujący osiem obszarów, w odniesieniu do których opra-
cowano 26 kluczowych czynników sukcesu. Następnie zaprojektowano narzędzie 
badawcze w postaci kwestionariusza ankietowego. Kwestionariusz wysłany został 
drogą elektroniczną do czterech ekspertów w celu przetestowania. Po fazie testo-
wania i uwzględnieniu uwag ekspertów zostało opracowane ostateczne narzędzie 
badawcze.

Etap 3. Przeprowadzenie badań metodą delficką. Badanie metodą delfic-
ką zostało przeprowadzone w dwóch rundach wśród 20 ekspertów – naukowców  
w okresie od 15 października 2014 roku do 30 stycznia 2015 roku. Wybór naukow-
ców jako ekspertów w tym badaniu został ustalony celowo, aby otrzymać obiek-
tywne opinie (niezależnie od danego miasta) na temat istotności kluczowych czyn-
ników sukcesu dla logistyki miejskiej z perspektywy zarządzania miastem. Dobór 
naukowców podyktowany był następującymi kryteriami: doświadczenie naukowe 
w zakresie logistyki miejskiej (uczestnictwo w projektach z obszaru logistyki miej-
skiej, osiągnięcia naukowe w tym obszarze, międzynarodowa działalność nauko-
wa itp.). Eksperci zostali poproszeni o wyrażenie swojej opinii na temat istotności 
kluczowych czynników sukcesu (na pięciostopniowej skali Likerta, gdzie: 1 ozna-
czało czynnik nieistotny, a 5 – istotny). Po przeprowadzeniu dwóch rund badania 
otrzymano w rezultacie 20 wypełnionych kwestionariuszy ankietowych. Ponadto  
w pierwszej rundzie jeden z ekspertów dodał do listy kluczowych czynników suk-
cesu dodatkowy czynnik „Zaangażowanie ekspertów”, więc ostateczna liczba KSF 
wyniosła 27 (tab. 1). W celu zweryfikowania współczynnika zgodności w obydwóch 
badaniach został obliczony współczynnik dyspersji w odniesieniu do poszczegól-
nych kluczowych czynników sukcesu2.

Etap 4. Opracowanie listy najbardziej istotnych kluczowych czynników 
sukcesu z perspektywy samorządów lokalnych. Na tym etapie zostały wyodręb-
nione najbardziej istotne, zdaniem ekspertów biorących udział w badaniu, kluczowe 

2	 Szczegółowy opis badań przeprowadzonych metodą delficką oraz kalkulacji współczynnika 
dyspersji zob. w [Kiba-Janiak 2015a]. 
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czynniki sukcesu (zastosowano metodę delficką). Do tej grupy zakwalifikowano 
wszystkie kluczowe czynniki sukcesu, dla których mediana wyniosła 5 w drugiej 
rundzie badania (zobacz KSF oznaczone od F1 do F16 w tab. 1). 

Etap 5. Przeprowadzenie badań ankietowych wśród samorządów lokalnych. 
Na tym etapie przeprowadzono badania na podstawie kwestionariusza ankietowe-
go. Kwestionariusz ankietowy został wysłany pocztą elektroniczną do 28 prezyden-
tów stolic państw Unii Europejskiej oraz do wydziału „Mobilności i Planowania”  
w urzędzie miasta w Zurichu. W badaniu tym respondenci zostali poproszeni o wy-
rażenie swojej opinii na temat istotności kluczowych czynników sukcesu w skali od 
1 do 5 (podobnie jak w przypadku badania metodą delficką). Kwestionariusze an-
kietowe w rezultacie wypełniane były przez przedstawicieli działów realizujących 
zadania z zakresu logistyki miejskiej. Badanie zostało przeprowadzone w okresie 
od 17 maja do 15 września 2015 roku. Otrzymano 9 wypełnionych ankiet z takich 
miast, jak: Berlin, Dublin, Ryga, Warszawa, Budapeszt, Wiedeń, Helsinki, Zurich 
i Lizbona. 

Etap 6. Analiza otrzymanych wyników badań. Na tym etapie dokonano ana-
lizy uzyskanych wyników badań w zakresie istotności kluczowych czynników suk-
cesu z perspektywy samorządów lokalnych oraz porównano je z wynikami badań 
uzyskanymi wśród ekspertów logistyki miejskiej. W celu dokonania analizy obli-
czono średnie oraz mediany.

5.	 Wyniki przeprowadzonych badań

W rezultacie badań przeprowadzonych metodą delficką (bad. I w tab. 1) uzyskano 
opinie ekspertów na temat istotności kluczowych czynników sukcesu dla logistyki 
miejskiej z perspektywy samorządów lokalnych. Zdecydowana większość eksper-
tów do najbardziej znaczących kluczowych czynników sukcesu (tych, które uzyska-
ły najwyższą średnią, a mediana wyniosła 5) zaliczyła wszystkie te, które wchodzą 
w skład obszaru modelu SLIM-PREF: „Strategie i operacje”. Wśród pozostałych 
KSF równie istotne okazały się: F6, F7, F8, F9, F10, F11, F12, F13, F14, F15, F16. Do 
drugiego badania (bad. II w tab. 1), przeprowadzonego wśród przedstawicieli depar-
tamentów realizujących zadania z zakresu logistyki miejskiej zakwalifikowano  
16 kluczowych czynników sukcesu. W efekcie uzyskano opinie na temat istotności 
kluczowych czynników sukcesu dla logistyki miejskiej z perspektywy samorządów 
lokalnych. Do najistotniejszych KSF, dla których mediana wyniosła 5, respondenci 
zakwalifikowali: F1, F2, F4, F6, F7, F8, F9, F10, F12, F14 i F15. 
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Tabela 1. Ocena przez ekspertów-naukowców oraz przedstawicieli samorządów lokalnych istotności 
kluczowych czynników sukcesu z perspektywy zarządzania miastem 

Obszary  
modelu 

SLIM-PREF
Kluczowe Czynniki Sukcesu (KSF) Mediana 

– I bad.
Mediana 
– II bad.

1 2 3 4
Strategie i 
operacje

(F1) Uwzględnianie planów dotyczących transportu przyja-
znego środowisku w strategii rozwoju miasta

5 5

(F2) Uwzględnienie w strukturze organizacyjnej samorządu 
lokalnego wydziałów lub stanowisk pracy odpowiedzialnych 
za transport osobowy (indywidualny) i towarowy w mieście

5 5

(F3) Zaangażowanie przedstawicieli samorządu lokalnego 
na rzecz realizacji działań z zakresu logistyki miejskiej

5 4

(F4) Współpraca interesariuszy logistyki miejskiej podczas 
planowania, wdrażania i kontrolingu projektów dotyczą-
cych przemieszczania osób i towarów w mieście

5 5

(F5) Zaangażowanie ekspertów 5 4
Infrastruktura 
logistyczna

(F6) Dostęp do infrastruktury umożliwiającej korzystanie 
z ekologicznych, bardziej sprawniejszych i efektywnych 
sposobów transportu osobowego i towarowego 

5 5

Wydzielenie części infrastruktury drogowej w mieście do 
operacji logistycznych (np. załadunku/rozładunku samocho-
dów ciężarowych)

4 -

(F7) Planowanie i organizowanie przestrzeni miejskiej z 
uwzględnieniem natężenia ruchu drogowego 

5 5

Innowacje i 
pomysły

Zastosowanie systemów informatycznych, telematycznych 
i innych nowoczesnych narzędzi w celu usprawnienia ruchu 
osobowego i towarowego w mieście 

4 -

Zastosowanie nowoczesnych pomysłów, rozwiązań w celu 
usprawnienia ruchu drogowego osób i towarów oraz ochro-
ny środowiska w mieście (towarowy transport rowerowy)

4 -

(F8) Monitorowanie przyszłych trendów w zakresie logisty-
ki miejskiej

5 5

Marketing (F9) Identyfikacja potrzeb interesariuszy logistyki miejskiej 
w zakresie ruchu drogowego osób i towarów w mieście

5 5

(F10) Działania promocyjne na rzecz zachęcenia mieszkań-
ców do korzystania z transportu zbiorowego lub ekologicz-
nego transportu indywidualnego (np. rowerowego)

5 5

Działania promocyjne na rzecz ekologicznego transpor-
tu towarowego wśród przedsiębiorstw transportowych i 
logistycznych 

4 -

Ludzie (F11) Doświadczenie interesariuszy logistyki miejskiej w 
zakresie wdrażania pomysłów i rozwiązań umożliwiających 
poprawę ruchu drogowego z uwzględnieniem ochrony 
środowiska w mieście 

4,5 4

(F12) Bezpieczeństwo mieszkańców w ruchu drogowym 
(np. brak ofiar śmiertelnych w wypadkach drogowych)

5 5

Skłonność (tendencja) mieszkańców do korzystania z eko-
logicznych form transportu w mieście

4 -
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Tabela 1, cd.
1 2 3 4

Regulacje Regulacje prawne UE dotyczące obszaru logistyki miejskiej 4 -
Regulacje prawne na poziome krajowym dotyczące obszaru 
logistyki miejskiej 

4 -

(F13) Regulacje prawne ustalone przez samorządy lokalne 
dotyczące obszaru logistyki miejskiej 

5 4

Środowisko Redukcja hałasu w mieście przez podejmowanie działań 
związanych z przemieszczaniem osób i ładunków w mieście

4 -

Redukcja zanieczyszczonego powietrza w mieście przez 
podejmowanie działań związanych z ruchem drogowym 

4 -

(F14) Częsta i systematyczna ocena degradacji środowiska 
w mieście spowodowanej ruchem osobowym i towarowym

5 5

Finanse (F15) Sytuacja finansowa samorządu lokalnego 5 5
(F16) Wydatki publiczne na planowanie, organizowanie  
i kontrolowanie działań związanych z logistyką miejską

5 4

Zdolność pozyskiwania zewnętrznych źródeł finansowych 
przez interesariuszy logistyki miejskiej

4 -

Korzyści ekonomiczne dla interesariuszy logistyki miejskiej 
wynikające z wdrożenia projektów (działań) umożliwia-
jących usprawnienie ruchu pasażerskiego i towarowego w 
mieście, ochronę środowiska i bezpieczeństwo drogowe

4 -

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych badań. 

Wśród kluczowych czynników sukcesu, których poziom istotności został oce-
niony nieco odmiennie przez przedstawicieli samorządów lokalnych w stosunku do 
ocen przyznanych przez ekspertów-naukowców, znalazły się: F3, F5, F11, F13 i F16. 
Zdumiewający jest fakt, iż zdaniem przedstawicieli samorządów lokalnych czynnik 
„Zaangażowanie przedstawicieli samorządu lokalnego na rzecz realizacji działań  
z zakresu logistyki miejskiej” nie jest aż tak istotny jak pozostałe kluczowe czynniki 
sukcesu. Być może wynika to z faktu, iż dla niektórych samorządów lokalnych logi-
styka miejska (a zwłaszcza transport towarowy) nie jest priorytetem w zarządzaniu 
miastem. Ponadto z badań wynika, iż oceny dla niektórych KSF były zróżnicowane. 
Na przykład dla czynników: F4, F8, F9, F14 i F15 rozpiętość ocen była bardzo sze-
roka (zazwyczaj obejmująca całą skalę od 1 do 5), pomimo iż mediany wyniosły 5.  
W związku z tym widać, iż czynniki te dla połowy analizowanych miast mają bar-
dzo istotne znaczenie, a dla pozostałych są mniej istotne. 

6.	 Zakończenie

W pracy przedstawiono kluczowe czynniki sukcesu dla logistyki miejskiej z per-
spektywy zarządzania miastem. Z badań wynika, iż wśród najbardziej kluczowych 
czynników sukcesu znajdują się te, które dotyczą działań planistycznych, organiza-
cyjnych, informacyjnych i marketingowych oraz związanych z rozwojem infra-
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struktury. Dla miasta kluczowe są te czynniki, które wpisują się w ich zadania wy-
nikające z uregulowań prawnych. 

Porównując wyniki obydwóch badań (przeprowadzonych wśród ekspertów  
i samorządów lokalnych), można zauważyć nieznaczne różnice (mediany w przypad-
ku opinii wyrażonych przez samorządy lokalne wyniosły 4, a w przypadku opinii 
ekspertów – 5) w stosunku do czterech czynników: F3, F5, F11, F13 i F15. Niemniej 
jednak w odniesieniu do pozostałych KSF zarówno opinie ekspertów-naukowców, 
jak i przedstawicieli samorządów lokalnych były podobne. Można zatem przyjąć, iż 
jedenaście analizowanych kluczowych czynników sukcesu, które zostały ocenione 
zarówno przez ekspertów-naukowców, jak i przedstawicieli samorządów lokalnych 
jako bardzo istotne, mogą stanowić swego rodzaju uniwersalną listę KSF. Jednakże 
istotność poszczególnych KSF będzie zróżnicowana w zależności od miasta. Zatem 
wydaje się, iż każde miasto powinno osobno ocenić istotność kluczowych czyn-
ników sukcesu z własnej perspektywy oraz wybrać grupę kilku tych najbardziej 
istotnych w celu przeprowadzenia dalszej dogłębnej analizy, obejmującej między 
innymi analizę wskaźnikową. 

Autorka zdaje sobie sprawę, iż ze względu na małą próbę nie można uogólniać 
wniosków na całą populację. Jednakże wyniki przedstawionych badań pokazują 
pewne wskazówki do rozważań naukowych i dalszych badań.

	 Podziękowania

Autorka wyraża ogromne podziękowania dla wszystkich ekspertów, którzy wzięli 
udział w badaniu metodą delficką, oraz dla przedstawicieli stolic państw europej-
skich uczestniczących w badaniu ankietowym na temat kluczowych czynników 
sukcesu. Badania naukowe, jak również artykuł powstały w wyniku realizowanego 
projektu badawczego sfinansowanego ze środków Narodowego Centrum Nauki 
przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2013/09/B/HS4/01284. 
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